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صركز الإصارات للدراسات والبحوث الاستراتيجية 


أنشئ مركز الإمارات للدراسات والبحوث الاستراتيجية في 14 
آذار/ مارس 1994 بهدف إعداد البحوث والدراسات الأكاديمية للقضايا 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية المتعلقة بدولة الإمارات العربية المتحدة 
ومنطقة الخليج والعام العربي. ويسعى المركز لتوفير الوسط الملائم لتبادل 
الآراء العلمية حول هذه الموضوعات؛ من خلال قيامه بنشر الكتب 
.والبحوث وعقد المؤتمرات والندوات. كما يأمل مركز الإمارات للدراسات 
والبحوث الاستراتيجية أن يسهم بشكل فمّال في دفع العملية التنموية في 
دولة الإمارات العربية التحدة. 


يعمل المركز في إطار ثلاثة جالات هي مجال البحوث والدراسات» 
وجال إعداد الكوادر البحثية وتدربيهاء ويجمال خدمة المجتمع؛ وذللك من 
أجل تحقيق أهدافه المتمثلة في تشجيع البحث العلمي النابع من تطلعسات 
المجتمع واحتياجاته» وتنظيم الملتقيات الفكرية:؛ ومتابعة التطورات 
العلمية ودراسة انعكاساتهاء وإعداد الدراسات المستقبلية؛ وتبنني 
البرامج التي ندعم تطوير الكوادر البحثية المواطنة» والاهتهام بجمع 
البيانات والمعلومات وتوثيقها وتخزينها وتحليلها بالطرق العلمية الحديئة 
والتعاون مع أجهزة الدولة ومؤسساتها المختلفة في مجمالات الدراسات 
والبحوث العلمية. 
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من الواضح أن المستقبل أمر يتعلق بالتغيير» فنظرتنا إلى التغيير تبدأ مع كساندرا؛ تلك 
بريام ملك طروادة التي أبولو الذي خطب ودها بمنحها قرة 
رؤية المستقبل (من الواضح أنه لم يسمع بالمجوهرات قط). لكن حين رفضته بازدراء عمل 
على ضمان ألا يصدق الطرواديون نبوءات كساندرا. 











تفيدنا استعارة كساندرا المجازية هذه بأن حيازة المعلومات الجيدة عن المستقبل؛ أي 
أن تكون مصيباء ليست كافية. فلابد لك أن ترى ما يراه امتنبئ وتصدقهء والأهم أن 
تعرف كيف تستجيب له. 


إن غلية الأفكار المبتذلة (الكليشيهات) على الأدبيات الخاصة بعالم الأعمال اليوم 
والبدع المتعلقة بالإدارة» قد أدت إلى إغقال العديدين أساسيات التفكير الجيد. وبعد أكثر 
من 35 عاماً من دراسة التغير المستمر والمحيرء تعلمنا أنه لا يمكن امتلاك ناصية المستقيل 
المعلومات الموضوعية عن التغيير مع التفكير الثاقب. وهذا هو مانفعله 
.أبدعناها على مر السنين. وهذه تعد وسائل مساعدة يمكنك 
استخدامها لتهينة عقلك (وتدريه) كي يتقبل مؤشرات التغير» اماك يجب عل الاح 
حرائة الأرض لكي تقبل بذوراً جديدة للمحاصيل. إنها طرق تحرر ذهنك من 
الافتراضات والتحيزات والأحكام المسبقة ونوازع الحنين التي يقع أسيراً ها. 





وقد كشفت بعض التجارب الاستثنائية ها اصطلح علياء النفس على تسميته 
"العمى الناتج من عدم الانتباه”؛ إذ أوردت مجلة سايتتيفيك أميريكان +(//”عله 
1607 (عدد مارس 2004)» أنه طلب من الأشخاص في إحدى التجارب التركيز 
علل عدد تمريرات الكرة التي يقوم. ة 
وني منتصف شريط الفيديو تقريباً ظهرت غوريلا وهي تعبر أرض الملعب. وانضح أن 
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ن في التجربة لم يشاهدوا الغوريلا؛ وهذا يعني أنه كلما ركزت انتباهك على 
.قدرتك على مشاهدة الأشياء غير المتوقعة أو غير المنتظرة تماماً كما يحدث 
حين تقود سيارتك؛ فيجب عليك أن تكرر النظر في المرآة الخلفية والمرآتين لجان 
انفسه على الطريق أمامك؛ فتكون بذلك مدركاً ما يجري من حولك وما 
يمكن أن يأني من جانبك أو من خلفك؛ ولو بطرف عينك على الأقل. 











وتنطبق التقنيات التي وضحناها في هذا الكتاب على كل زمان؛ لأنها متجذرة في كل 
من المبادئ || وأنماط التفكير المتنوعة والملاحظات الني جرى تدوينها منذ أمد 
والحس السليم وهكذا يحدد هذا الكتاب الأساسيات اللازمة لرؤية النماذج 
بوضوح؛ وتقييم الخيارات وفهم الاتجاهات وإدراك المستقبل بشكل صحيح؛ واتخاذ 
القرارات الجيدة والمبدعة حياله. وفي الحقيقة» يحدد الكتاب التأثير فيها سيكون عليه ذلك 
المستقبل. 






يعتقد كثيرون أنهم إذا ريحوا اليانصيب فسيتصلح حاهم إلى الأبد. لكن الإحصائيات 
تظهر أن نسبة كبيرة من أولئك الذين يفوزون بجوائز كبرى يفلسون بعد بضع سنوات. 
ماذا؟ لأن الأمر لا يتعلق بالتقود وإنما يتعلق بأن يمسن المرء تشغيل عقله. 





وبعد أكثر من ثلاثة عقود من العمل مع 500 شركة من شركات فورتشن 70م" 
والنقابات التجارية والجمعيات الهنية؛ والمشروعات التي تم العمل بها مؤخخر 
والوكالات الحكومية؛ والمؤسسات الأكاديمية» والناس العاديين» تعلمنا (غالباً بالطريقة 
الصعبة) أن ثمة طرقاً جيدة وأخرى سيئة لفهم ما قد يحمله المستقبل في طياته. 








فرؤية المتناقضات تجعل رؤية المستقبل عسيرة. لكن في عال المادة» لكل فعل ردة فصل 
مساوية ومعاكسة. والأمر ذاته يصح في عالم الشؤون الاجتراعية والاقتصادية والسياسية. 
وبالنسبة لأولئك الذي لا يمكنهم فهم علاقة الاتجاه والاتجاه المضاد (الفصل الثاني): 
يتحرك العالم في اتمهاء واحد فقطء فإنهم يصبحون دائياً عرضة للمفاجآت الني تأتي بها 
الأحداث والقوى التي لم يروها قادمة. وهذا مثال واحد عن تقنيات التفكير التي تحدثنا 











التي تحدثنا عنها بوضوح في سنواتنا العديدة التي قضيناها في التحليل؛ وتقديم 
الاستشارات» والتواصل. 


تقنيات التفكير الفاعل 


تعد أسطورة كساندرا استعارة مجازية لا مناص من ذكرها؛ فمثل هذه الاستعارات 
تساعد في تكوين الفهم والإدراك كيا سترى في هذا الكشاب. فبوسع هذه الاستعارات 
مساعدتك في امتلاك نواصي السياقات؛ إذ يمكن لمباراة كرة قدم مثلاً أن تعطي مثالا 
واضحاً عن أولويات تجارة التجزئة التنافسية واهتمام العملاء والمحافظة عليهم (الفصل 
الرابع عشر)» أو يمكن لفهم تاريخ الخطوط الحديدية أن يضع الإنترنت في السياق 
المناسب. والأهم من هذا وذاك أنها توضح بقوة المزية المهملة غالباً والقيّمة كثيرً؛ أي حق 
الطريق (الفصل الثالث عشر). 





ونلجأ إلى أحد مبادئ الرياضيات» مثل قانون الأعداد الكبيرة» لمساعدتكم في 
رؤية حتمية (ودواقع) مثل هذه القوى الجبارة بوصفها اتحراقاً وإرهاباً (الفصل 
التاسع). وفي الفيزياء يفسر القانون الثاني لعلم الديتاميكا الحرارية (القصور الحراري 
أو الإنتروبيا لإاوداده) لماذا تفشل عملية قياس مدى التقدم في الغالب» ولماذا يتوجب 
عل المرء إجراء تحليل شامل لأي صيغة لتبيّن ما إذا كانت حقيقية أو جرد فكرة مبتذلة 
(الفصل السابع). 





إن هذه الطرق من الملاحظة بسيطة ونيّرة وأساسية الآن أكثر من أي وقت مضى. 


هناك الكثير من مصادر المعلومات المتعلقة بيا يمري في البيشة الخارجية؛ وتنشق 
المؤسسات الكثير من الأموال على مثل هذه المعلومات؛ لكن الأموال والوقت والموارد 
التي أنفقت يمكن أن تضيع سدى إذا أغفلت هذه المؤسسات التركيز على أفضل الطرق 
اللتفكير في المعلومات الجديدة. 
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كتب توماس فريدمان كاتب العمود في 
على النقد الذي وجَّه إلى جهاز الاستخبارات الأمريكية عقب أحداث !! سبتمبر» قائلاً: 
إن ما حدث لم يكن فشلاً استخباراتياً بل فشلاً للخيال؛ فالحكومة الأمريكية كانت في 
حوزتها معلومات - معلومات جيدة - لكنها عجزت عن التفكير في هذه المعلومات 
بالطريقة الأنجع. وكما كتب الروائي جون لو كارّي به ءا همل «إن أعظم 
الجواسيس لا يساوون قلامة ظفر مالم تستخدم استخباراتهم بطريقة حكيمة». 


كان أول شيء تعلمناه نحن الاثتين» حين بدأنا تعقب التغيير في ستينيات القرن 
العشرين» أن أهمية الطريقة التي يتجاوب بها الناس مع المعلومات تساوي أ 
نفسهاء إن لم تكن تفوقها. وقد وجدناء على سبيل المثال؛ أن خوف الناس من التغي 
غالبا إلى رفض المعلومات المتعلقة بالتغيير أو إتكارهاء حتى في وجه أعتى القوى 
طرق تساعدهم في رؤية الاحترالات الإيحابية: لإزالة ما 
رأوا فيه تهديداً أو الحد منهء دون تغيير حقيقة المعلومات بأي طريقة من الطرق. وهذا 
الناس للبحث عن مضامين إيجابية. 










افسية 








وبالئئلء حيثيا وجدنا عقبات تعترض الاستخدام الفاعل للمعلومات المتعلقة 
ثنا ومحصنا تقنيات يمكن أن تساعدنا جميعاً في أن نصبح أكثر انفتاحاً على 
اللعلوماتة .وأن نكون أقدر على استخدامها بالطريقة الني يجب أن تستخدم بها. وعمن 
ذلك كتب مارسيل بروست اكنا770 8627061 معلقاً تكمن رحلة الاكتشاف | 








اليس في السعي إلى مناظر جديدة» بل في أن تكون لنا عيون جديدة» أوء كما سترون في 
الفصل الأول. النظر بأعين المخلوقات الفضائية. 





أخبرنا أحد العملاء ذات مرة أن الالتقاء ,بن كان أشبه ب «نبسع ماء حار للذهن»؟ 
0 يشل السامعون من برائن اسروتين الممل 
والتفكير النمطي الكسول» بعيداً عن الاستجابات اللاإرادية التي فيها جميعاً لأنها لا 








0 


تتطلب إلا القليل من الجهد. وثمة قول مأثور يلخص القصة؛ وهو أن السواد الأعظم منا 
نحن البشر ل يستخدم سوى 10 فقط من قدراته الذهنية. ويمكن لتقنيات التفكير هذه 
أن تمكننا من المضي أبعد من ذاك المستوى المنخفضء وأن نستمتع بذلك التمرين ونستفيد 
منه أيضاً. 





إنها عمليات تفكير أثبت الزمن صحتهاء وقد استخدمناها لل تأقلم مع كل فئات 
المستمعين» من أبرز قادة الأعمال والنقابات والحكومة: إلى ثلل أهل الاختصاص المارسين 
ومديري الإدارة الوسطىء من المقاولين إلى المراهقين. ودونيا استثناء» كانت الاستجابة 
مرضية إلى أبعد حد. فنجد كلامنا مقتبساً مراراً وتكراراً في مكاتب عملائناء وفي المقالات 
التي يكتبها من يستمعون إلى خطاباتناء أو من قبل الخبراء الذين يتراوحون ما ببين علهاء 
أنتروبولوجيا وأساتذة كليات الأعيال. ونحن تُسأل باستمرارء إن كان بمقدورنا تقديم 
كل تقنياتنا في التفكير يصيغة مكتوبة. يسدو كأن الناس كانوا في انتظار دليل يمكن 
تصديقه» دليل مغيد يرشدهم في الإبحار في عالم جديد غير مألوف. 











وحين يطلب منا أحدهم أن نعرّف ما نفعله في جملة واحدة» نجيب بأننا تهب الأمل؟ 
فبوسعنا مساعدتك في رؤية أنه ليس لزاماً عليك أن تكون ضحية سابية للتغيير» وأنه 
يمكنك» بدلا من ذلكء التحكم في نتائج التغيير. 

الأمل مهم لأننا نعيش في زمن التغيير المتسارع والخائل؛ زمن يمكنهء كيا قال توصاس 
بين 6انهط كممو<ل أن «يختبر معادن الرجال». إنه زمن مخيف لأن التغيير مريع. وصرة 
أخرى نستشهد بها قاله لو كارّي: «الخائفون لا يتعلمون أبداً». 









وريثما تقرأ هذا الكتاب» نطلب إليك أن تتخلص من تراكيات الأشياء الني تمنعسك 
من الرؤية بوضوح. وأن تذكر نفسك أنه في عالماليوم (والغد) التسارع التغير, ليس الهم 
هو ما تعلمه بل ما يمكتك تعلّمه وما تستطيع استخدامه بشكل سليم. وكيا كتب أرسطو: 
في الأمور العملية» ليست النهاية مجرد معرفة تخمينية لما يجب عليك القيام به بل أن تقوم 
به فعلأً». وكلنا أمل أن يساعدك هذا الكتاب في القيام بها يجب عليك القيام به. 








القسم الأول 
المصائد الشخصية: التحيز الفردي 
وعقبات رؤية التغيير وفهمه 





إنك تبدأ التعلم من اللحظة التي ولدت فيهاء أو ربما قبل ذلك. فأنت تتعلم المفردات 
التي تصوغ تفكيرك والعادات الخاصة. والمعتقدات الخاصة بمن : 
والجماليات التي تدخل البهجة إلى قلبك أو القبائح الني تثيرالتفور في نفسك. وفيا أنت 
تجتاز سئوات المدرسة: تتعلم التاريخ بالطريقة التي يقدمها لك مدرسوك وتقرؤها في 
الكتبء إنك تتعلم عن العالم المادي على أساس قبول مجتمعك للنظريات والاكتشافات: 
أو رفضه لاء وأنت تتعلم لتعير عن ذاتنك بطريقة معدة سلفاً كي تنجح في صفوفك 
.وتكون ندا لأقراتك. 








وكلما تقدمت بك السن واكتسبت المزيد من المعرفة» زاد المخزون الذهني في وعييك» 
فيصبح ذاك الوعي هو تفكيرك ومعتقداتك» وحلول مشكلاتك. 


وإذا واصلت العمل لاكتساب معرفة تخصصية تفيدك في مهنة أو حرفة ما تتخذهاء 
زاد المخزون المكدس بعربتك الذهنية امثقلة أصلاً. وعلى الرغم من أن كل تلك الحمولة 
ضرورية للتفوق في كل شيء؛ من النجارة إلى الطب والمحاسبة والتعليم واللشرطة» فإن 
لحمل مثل هذه الحمولة جانباً سلبياً. فقد جرى تكديسها عالياً جداً إلى درجة تحجب عنك 
الرؤية» وتحد من حرية فهمك؛ وما لا تعرفه أنها تدفعك إلى عالم مزود بالأسوار والأسراج 
التي تبعلك تعتقد أنك في حصن حصين يفيك وجهات النظر العالمية المنضارية: أو 
الحقائق الناشئة. وحين تقوم الأحداث والتخيرات باختراق الأسوارء وهذا ما سيحدث» 








الظكير الستقي: كيف تفكر بوضوح في زمن تفي 


ستجد حينئذ أنك أمام خيارين: إما النزول وخوض حرب ضد معارف جديدة: أو أن 
تتعلم فتكبر وتقتحم. 
حدود الخبرة 


بصفتنا حلي اتجاهء لن نعمد أبداً إلى التوجه إلى الأطباء وحدهم لمساعدتنا في رؤية 
مستقبل الرعاية الصحية» أو إلى قادة |. التحديد مستقبل الأمن القومي. فالناس 
عموماء على الصعيدين المهني والشخصي؛ يعرفون الكثير عيا يعرفون» إلى الدرجة التي 
تجبعلهم آخر من يرى ذلك المستقبل بشكل مختلف. وسواء كنا مصرفيين أو خبازين؛ فإننا 
نستمد مكافآننا النفسية والمالية من كل الوقت الذي نكرسه لإتقان عملناء والوصول إلى 
أي مرتبة نحن فيها. فمن صا حنا تماماً أن نحمي ذلك» وأن نعمل على ضيان أن أي 
شخص آخر يريد أن يكون في مكاننا سيدفع الضريبة ذاتهاء ويتعلم الأشياء نفسهاء ويقدوم 
بالأمور بالطريقة عينها. فلا عجب إذن في أننا نتعرض للمفاجآت باستمرار» وذلك من 
قبل المنافسة الجديدة التي تأتينا من حيث لم نحتسبه أو من : 3 
عن السبب في عمل الأشياء بالطريقة التي تتم بهاء والذين. 
أو الأسوأء أو ليس بذي صلة بعالم الأشياء التي تحدث. 


ك أحدهم ناصية الكثير من المعلومات التي تزيد على ما هو مطلوب 
نسمي هذه الحالة عجز المتعلمين. ولابد لك من التخلص الاثتقائي 
امن عجز المتعلمين هذا؛ أي مخزون المعارف المتراكمة التي تجعلك غير 
قادر عل لتر وحين تصبح أكثر خبرة سيغلدو النسيان أصعب من التعلم. 
















تعني الكلمة اليابانية سوناو "الذهن المتحرر". وعمن ذلك كتب كونوسوكي 
ماتسوشيتا هانطكدهادالة #انادمهم ل الصناعي الياباني الرائد؛ مؤكداً أن روح السوناى 
أساسية «لا يمكن للسرء من دونها الامستمتاع بنجاح حقيقي في الإدارة؛ ولا بسعادة 
حقيقية في الدنيا». لكن كيف تحرر ذهنك حين تكون اللغة والصور الذهنية هي أدوانك 
التي تستخدمها لتعريف كل ما تعرفه؛ إنها منتجات ماضيك؟ 


الصائد الشخصية: الحيز لفردي وعقبات رؤيةالخير وفهمه. 


حتى المع المفكرين في كل عصر وزمان واقعون رهن أخاديدهم الذهنية؛ فتوماس 
إديسون اعتقد أن استخدام التيار المتردد على نطاق واسع سيحرق المديئة. كيا اعتقد علهاء 
بريطانيون في فجر علم الصواريخ أنه من المستحيل أن تخترق أي مركبة قوة الجاذبية 
الأرضية؛ لأن الوزن الإجمالي اللازم للوقود كفيل وحده بجعل الرحلة مستحيلة. وقبل أن 
تمل الخطوط الحديدية فكر الخبراء "الفطنون" و"الذين أوتوا المعرفة" أنه لا يمكن للبشر 
السفر بسرعة تزيد على 15 ميلاً ني الساعة: لأنهم لو فعلوا ذلك لتتدفق الدم من أنوفهم 
وآذانهم. 





.وكان علماء الفلك الأقدمون مع كل المعرفة التي تحلوا بها حول القبة السماوية 
جاهلين بالحركات الأساسية للمنظومة الشمسية. وكان كوبرنيكوس هو من دحض 
حكمتهم التقليدية. كما أقر ستيف جويز 1005 5150 وغيره مسن رواد الحواسيب. 
الشخصية بأهمية الحواسيب المنزلية» بينها لم ير خبراء الحاسوب فيها سوى دمى لا أكثر. 
وفي الحقيقة» كان كين أولسن 0م01 «عكاء الرئيس التنفيذي لشركة ديجيتال [كوييمنت 
«مننهدموهت ؛معمممندوظ أهانعا2ا هو من اشتهر بعبارته أنه ليس بمقدوره أن يرى أي 
مبرر لرغبة شخص ما في اقتناء حاسوب في منزله. وحين قامت إحدى الشركات المصنعة. 
اللصاقات الطبية بالطلب من مجموعات مختارة إيداء رأها في بحث تسويقي شمل 
منتجاتهاء لم يأت حتى الأمريكيون- الأفريقيون؛ الذين خضعوا للبحث؛ على ذكر الحاجة 
إلى لصاقات داكنة اللون. كا أصيبت إحدى كبرى الشركات الصيدلانية بالإحباط لأن 
باحثيها بلغوا الأربعينات من العمر مما سيكلف الشركة الواستمروافي 
وظائفهم حتى سن التقاعد. لكن مسؤويي الموارد البشرية في هذه الشركة فاتهم أنهم كانوا 
يدفعون أعل الرواتب لكل كيميائي حديث التخرج متخصص في الحقل الآخذ في 
الاتساع؛ أي علم السموم. حتى إن أولئك الخبراء عجزوا عمن رؤية إمكانية الاحتفاظ 
بالباحثين ا حاليين كي يصبحوا علياء سموم. 








الظكيرالستقلى: كيف تفكر بوضوح في زمن انير 


التساؤل حول الافتراضات 


الايفتأ الخبراء» ومن في حكمهم: يدورون في حلقة عجز المتعلمين» ونادراً ما 
يعمدون إلى إخضاع افتراضاتهم للاختبار أو إلى نقل نقطتهم المرجعية. ولو فعلواذلك 
الحدئت أشياء لم تكن في الحسيان. 


فكر في هذا الأمر؛ إذا كنت تعرف مسبقاً رأي شخص مافي أي موضوع من 
الموضوعات» فمن غير المحتمل أن تشرع في تدوين الملاحظات وهو يواصل التعبير عن وجهة 
نظره نفسها. لأنك سمعتها من قبل؛ لذلك لن تشغل ذهنك وأنت تصفي إليه إلا بقدر محدود 
جداً. وإذا مال الشخص إلى الاتفاق معك في الرأي قل اححتيال أن تبادر إلى محاججده ذهنياً 
والتمعن في وجهة نظره» بل تعمد إلى الاسترخاء بدلاً من ذلك» قانعاً بمعرفتك أن فهمك له لا. 
يرقى إليه الشك. لكن إذا اعتقدت أنك تعرف ما هو رأي شخص ماء وحيرك ذلك الشخص 
بانتهاج أسلوب معاكس. فيا الذي يحدث؟ ستبفل المزيد من الاهتتام والانتباه لأن ذهنك 
مشوّش الآن.. ستكون بحاجة إلى إعادة حساب أفكارك, اذات اليمين وذات الشهال». 
والتمعن بها. وهذا هو السيب في أن بمقدور الزعماء تحقيق إنجازات ميزة» حين يضطرون إلى 
التعامل مع أمور معينة خلافاً ل دأبوا على التعامل معه من قبل. وهذا هو السب الذي دعا 
ريتشارد نيكسون» أحد أبناء حقبة المكارثية: إلى الانفتاح على الصين الحمراء. وهذا هو السبب. 
الذي مكن بل كلنتون» التحرري؛ من إصلاح الرفاهية. 

















وفي هذا العام المتزايد التعقيد يدور ني خلد الناس الكثير من التساؤلات حول كل 
شيء؟ من مستقبل الإرهاب إلى مستقبل التعليم. إنهسم لا يكفون عن الأمل في أن يقدم 
الخبراء | ية. لكن ما الفائدة من التسلح بكل الإجابات؛ إذا كنت أنت والخبراء 
تسألون كل الأسئلة الخطأ؟ هذا هو ما يمدث في العادة. 





قد يكون التخلص من المخزون الفكري صعباً ومرعباً لكنه قد يكون مبهجاً أيضاً 
ومانحاً القدرة ومجزياً جداً. إنه في حقيقة الأمر ضرورة في عالم اليوم المنفير. 


اللصائد الشخصية: التحيز الفردي وعقيات رؤية لتر وفهعه 





وثمة أربع تقنيات تفكير تعد الأنفع لتمكينك من التغلب على عجز المتعلمين: 
النظر بأعين المخلوقات الفضائية: والاتجاه والاتجاه المضاد؛ واستبدال اللولب 
بالبندول» والطرفان يلهمان الوسط. ويمكن لكل تقنية من هذه التقنيات أن تساعدك 
في التخلص من بعض المخزون, وفي أن تصبح أكثر مرونة. وبجمع هذه التقنيات 
يمكن أن تناح الفرصة لظهور تفسير جديد كلياً ليس لما هي عليه الحال فقط وإنما لما 
يمكن أن تكون عليه أيضاً. 





الفصل الأول 
النظر بأعين المخلوقات الفضائية 


ربما ل يكون هناك سوى نمطين من صيغ الحياة الذكية لا يعانيان عجز المتعلمين؛ هما 
المخلوقات الفضائية القادمة من كوكب آخرء والأطفال. 


فقبل نحو 30 عاماًء ظهر في أحد أفلام الرسوم المنحركة من كندا تخلوقان فضائيان 

أرسلا إلى كوكب الأرض لرصده وتقديم تقرير عنه إلى كوكبها الأصلٍ. وبعد مضي 
أسبوعين» استنتج المخلوقان الفضائيان أن الأرض تعمج بمركبات ذات أربع عجلات 
تدعى السيارات» وأن لكل مركية من هذه المركبات عبداً واحداً على الأقل له 
يدعى الإنسان. وكل صباح يندلع الضجيج العالي ليوقظ الإنسان» ليتمكن من التوجه 
بالسيارة إلى النادي الاجتماعي (موقف السيارات) حيث تقضي السيارة وقتها طوال النهار 
مع غيرها من السيارات» بينها يدخل الإنسان مبنى يعمل فيه ليعيلها. وقد فتح فيلم 
الرسوم المتحركة هذا أعينن؟ إذ أضحى من الواضح أن النظر إلى الحياة من منظور غير 
متحيز كلياً يكشف عن حقيقة أخرى. 
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الشكل - الخلفية 


إن تجارب الشكل والخلفية التي تستخدم رسوماً تو 
واضحتين على الأقل تعلمنا الثيء 
المزهرية (الشكل) التي يمكن 
(الخلفية). واعتياداً على الجزء. 










الذي تركز عليهء سترى هذا الجزء أو ذاك. 


ونظراً إلى أن علم النفس هو اختصاصنا الجامعي» عمد أحدنا (قايثر ##ما»/1) إلى 
القيام بتجربة تدور حول رسوم الشكل والخلفية التوضيحية. واستخدمت التجربة ثلاثاً 


الفكير الستغيلي: كيف تفكر بوضوح في زمن التقير 


من هذه الصور الني تم تكوينها من أجل الدراسة» وتضمنت إحدى الصور ألماسة تسم 
.تقطيعها أرباعاً من الزاوية إلى الزاوية؛ مع وجود خط مرسوم دون اتقان في الأسفل. وكان 





هناك 20 شخصاً شملتهم التجرية؛ حيث تم إخبار عشرة منهم أنها صورة طائرة ورقية في 
سياء ملبدة بالغيوم» فيا أخبر العشرة الباقون أنها نافذة ذات أربعة سطوح وستائر وأزهار 








عل العتبة. وبعد 10 دقائق من تشتيت انتباههم طّلب من كل شسخص من المختبّرين أن 
يرسم بالضبط ما رآه في الصورة؛ فكان الشكل الذي رسمه كل شخص أشبه مايكون 
بالقصة التي سمعها وليس بالشكل كا هو في واقع الأمر. فأولشنك الذين أوحي إليهم 
بأنهم يرون نافذة رسموا ستائر منحنية وأزهارً والذين مُينت لم طائرة ورقية رسموا. 
غيوماء بل أضافوا خيط الطائرة الورقية إلى الشكل. فيا سمعوه عن السصورة حين رأوها. 
أول مرة هو الذي حدد تصورهم للشكل والخلفية. هذا هو عجز المتعلمين. 








وبيت القصيد أنك إذا رأيت طائرة ورقية فسترى سوقاً للخيوط: وإذا رأيت نافذة 
افسترى سوقاً للزجاج. الطائرة الطس مهم. النافذة: لاعلاقة للطقس 
تركيب أحلام صندوق الأزهار: اشتر 
ترية. وهكذاء تبعاً لتركيزك يتغير منظورك الكلي وكل المنتجات والخدمات وأنباط السلوك. 
والمنظومات التي تعن لك. فمنظورك هو تتاج ما تعلمته؛ وهذا هو المقصود بعجز 
المتعلمين. وفي الأقسام التالية» نناقش أربعة أمثلة أخرى. 
















المثال الأول: الذكور/الإناث 


منذ قرون» وعبر شطر كبير من الحياة الزراعية والصناعية وما بعد الصناعية 
المعاصرة» كان ينظر إلى الرجال على أنهم أهم اقتصادياًء وأن النساء أقل أهمية بكثير من 
الرجال. ونظراً إلى أن جل العمليات والمنتجات والخدمات قد صممت وفقاً للشخصية 
التي تم تصورهاء كان كل شيء من الخدمات المالية إلى هيكليات الشركات يعمكس 
احتياجات الرجل. 


النظر باعي المخلوقات النضاية. 


لكن ونحن نلج القرن الحادي والعشرين» تعمل على تعديل عدساتنا لدرى من 
خلانها ما يمكن للمخلوق الفضائي رؤيته؛ فتتحول المرأة بكل وضوح من الخلفية إلى 
الشكل. 


فمن جهة» لأن المرأة تمثل النسبة الكبرى مسن سكان الأرض البالغين. ومن جهة 
أخرى؛ لأنها تحرز تقدماً استثنائياً على الصعد الاقتصادية والسياسية والاجتماعية كا: 
(على الرغم من أنها مازالت أقل حضوراً ني مجالات العلوم والتكنولوجيا)» إلى حد أنها. 
أضحت تقود الأممء وتقدم النصح والمشورة للزعياء: ولا القول الفصل في استخدام 
الدخل الاستنسابي 156006 9[قه0نا»وال في بعض البلدان؛ وتتزايد حالات كونها 
المعيل لأسرتهاء كما تحل في الغالب وحدها حل الأب لأطفاها. وبحسب صحيفة نيويورك 
تايمز (عدد 24 آذار/ مارس 2002)» فقد شهد مطلع هذا القرن ولادة 62/: من الأطفال 
في أيسلندا من نساء غير متزوجات» و49/ في الشرويج؛ و41/ في فرنساء و38/ في 
بريطانياء و31/ في كل من أيرلندا والولايات المتحدة الأمريكية. 





ويعني ذلك بالنسبة لبعض الناس أن الشركات لابد أن تتعلم التسويق للمرأة 
بفاعلية أكبر. لكن المخلوق الفضائي الذي يرى حقائق اليوم سيعتقد ساذجاً أن معظم 
ات والخدمات المقدمة على وجه الأرض قد جرى تصميمها للمرأة» وأن التحدي 
سيتمثل في تسويقها بفاعلية أكبر إلى الرجل. 





وحين تثار هذه النقطة فغالباً ما تأتي صرخات الاعتراض الشديدة من المرأة؛ لأنها 
تعتقد أنه لا يجوز أن يكون هناك فرق في تصميم المنتتجات والخدمات للرجل والمرأة» 
وأنه يجب أن تتساوى (المرأة) والرجل في عملية الشراء؛ وأن تحظى بالقدر نفسه من 
الاحترام والتقدير في الشراء. وهذا برهان أكيد علل أنه لا ينبغي استطلاع آراء الننساء 
وحدهن لفهم ما الذي سيكون عليه مستقبل السوق النسائية. وحالها كحال الرجل؟ 
إذ تعاني المرأة فرط معرفة المايء مما يجعلها غير قادرة على رؤية كيف يمكن للأشياء 


أن تتغير. 
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لفكي الستبل: كيف تفكر بوضو في زمن لير 


منظور جديد 


على سبيل امثال» لو نظر الكائن الفضائي إلى الخشدمات المالية لقام بتتصميم أنواع 
أخرى من وسائل التأمين والادخار. فا مرأة تواجه مجموعة مختلفة جداً من المخاطر 
والاحتياجات طوال حياتها؛ فهي معرضة إلى مضاعفات الحمل والولادة» والتأثيرات 
الجسدية والمعنوية لسن اليأسء وإلى احتمالات بقائها وحيدة وقتاً طويلاً حين تتقدم في 
السنء وإلى النهوض بأعباء رعاية الأطفال والأبوين: والتمييز يسبب العمر في حياتها 
العاطفية, والتمييز المالي في حياتها العملية. 


خذ قضية التأمين ضد العجز في الولايات المتحدة الأمريكية مثلاًء حيث كان في 
السابق يباع حصرياً تقريياً لسوق الرجل (العائل). أما الآن فيعمد المسوقون المستنيرون 
ا(وشركات التأمين الجراعي التي وجدت أن نسبة النساء العاملات في تزايد) إلى النأمين 
عل المرأة بغطاء تأميني يكاد يساوي الغطاء الذي يشمل الرجل. وهذا التجاوب الواضح 
مع الدور الاقتصادي المتزايد للمرأة ودخلها يفترض أنه لايد أن توفر لها الحماية ضد 
العجزء تماماً كالر جل 


والآن لتطرح السؤال التالية : إذا كانت هناك أسرة مكونة من أب وأم وأطفالء وكان 
الأبوان يعملان» لكن المرأة تكسب دخلا أعلى من دخل الرجل بكثيرء فمن منهما الأحوج 
إلى التأمين على حياته ضد الععجز؟ ريما كان جواب معظم ١؛‏ أنها المرأة. لكن الكائن 
الفضائي» الذي ينظر إلى المسألة دون أن يكون لديه مغحزون ذهني» سيقول الأطفال. 
وتعليل ذلك أن تغير الوضع الاقتصادي للمرأة في البيت يؤدي إلى ' بيد كل شي ب في 
ذلك قيمة وجود أطفال أصحاء. فا 
الأخصء أن تعمل لا أن تبقى في اله أو تتفق عل تأمين رعاية احتر باهظة الثمن. 
وفي عام العمل القائم عل المعرفة» ليس بالضرورة أن تعني إصابة الشخص البالغ بالعجز 
نباية كسبه للمال. لكن إصابة أحد الأطفال بالعجز يتم إعادة تخصيص موارد غالية الثمن 
(الوقت» والجهد؛ والأموال) من قبل المجتمع والأسرة. ونقول من جديد: حين نبدل بين 
الشكل والخلفية» يتغير كل شيم كل شيي*. 














النظربأعين اللخلوقات القضاية. 


ا مثال الثاني: الشباب /الشيخوخة 


ثمة مثال مهم آخر عن عجز المتعلمين» يوضحه نموذج الشكل والخلفية: ويتعلق 
بأعيار السكان. فمنذ فجر التاريخ وحتى عصرنا الحاضرء كان متوسط العمر لدى معظم 
سكان العالم أقل من 40 عاماً. وني نصف القرن الماضي: كان نسويق البيانات يقوم على 
افتراض أن الناس الذين تجاوزت أعبارهم ال60 كانوا نادرين. ولاستهداف شرائح عمرية 
متنوعة» كان من المألوف تقسيم السكان إلى 
إلى قياس مواقف الأشخاص وسلوكياتهم في الفئات يين 25-18 35-26 45-36 46 
55 65-56) و66 وما فوق. فأولتك الذين تجاوزوا ال65 من العمر كانوا يتلاشون 
مينذاك في الخلفية أما الغالبية التي كانت تؤلف الشكل فضمت الأشخاص الأحدث 
سناء واللافت هنا أن هذه التقسيمات مازالت هي المعيار السائد. لكن ما الذي يبعث على 
الدهشة في ذلك؟ اعلم أن مكتب تعداد السكان والمعهد الوطني الخاص رخة توقع 
أن ربع الأوربيين كلهم تقريباً سيكونون أكبر من 65 عاماً بحلول عام 2030. أما في أمريكا. 
الشيالية» فتتجاوز التوقعات نسبة 120. أوريا برمتها تشيخ» لكنها ليست وحدها فقطء 
فالصين واليابان تعانيان أيضاً من جراء الأمور المرتبطة بتقدم السكان في العمر (انظر 
الفصل العاشر: الديمغراقيا). 








ات عمرية تبدأ ب 18 عاماً. ويعمد الباحثون 














منظور جديد 


سيرى المخلوق الفضائي أن المسنين في العالم الصناعي هم الشكلء أما بقية السكان 
فتشكل الخلفية: ولا يمكننا التقليل من آثار ذلك في السنوات المقبلة. لا تنس أن تبديل 
مكان الشكل بالخلفية يخير كل شيء! وفي هذه الحالة» يعني ذلك تغيير دورة الحياة كلها. 


القد تم تحديد سن التقاعد البالغة 65 عاماً في مطلع القرن الماضي. وفي ذلك الحينء 
كان معدل العمر المتوقع عند الولادة للذكر العامل البالغ يقارب 67 عاما؛ أي أن العاملين 
الذين تمكنوا من بلوغ عيد ميلادهم الخامس والستين سيكون أمامهم عدة أشهر دون 
عمل إلى أن يوافيهم الأجل. أما اليوم فقد ارتفع معدل العمر المتوققع للبالغين العاملين 
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الظكير امستقبلي: كيف تفكر يوضوح في زمن التقير 


(بمن فيهم كل النساء العاملات) إلى أوائل | الثهانينات. وياستخدام المنطق نفسه» ينبغي أن 
تكون سن التقاعد الرسمية الآن 80 عاماً! 


منذ مسين عام إذا كنت خريج جامعة ذكرا فيامكانك أن تتوقع أنك ستعمل نحو 
اللبكر من سنوات عملك مكرساً لارتقاء السلم 
الوظيفي وتكوين أسرة. وكان الجزء المتوسط من تلك السنوات مكرساً لشراء المنزل 
وتعليم الأبناء. أما السنوات !! ت ذروة الدخل والادخار لما قبل التقاعد. وبعدها 
يكون الوقت قد حان على الأغلب للتمتع بالرحلات والهوايات» والاستمتاع بقضاء أجمل 
الأوقات مع الأحفاد. 











أنظر إلى واقع امال اليوم. لابد لمولودي طفرة الإنجاب (بين عامي 1946 و1964): 
الذين سيعيشون لتتجاوز أعيارهم 80 عاما من معرفة ما ينبغي عليهم القيام به في عمر 
الخامسة والستين» وهم مازالوا قادرين على العطاء بدنياً أو ذ. لكن المؤسسة التي 
يعملون فبها أخبرتهم وهم في سن الخمسين أن عمرهم غدا متقدماً إلى درجة لا يمكنهم 

تقلد وظائف جديدة. والرجال الذين يتقاعدون في عمر 62 لديهم زوجات. 
حياتهن المهنية ولا يرغبن في الاستقالة من متاصبهن والبقاء بصحبة أزواجهن للسنوات 
الثلاثين المقبلة؛ كيا أن معشر الشباب الذبين تخرجوا للتو في الجامعة يتطلعون إلى حياة عمل 
يمكنها أن تمتد إلى 65 عاماً. 


وقد لا تكون فكرة طفلك أن يستريح بضع سنوات بعد التخرجء وذلك بالانضهام 

إلى فرقة لموسيقى الجاز أو للتزلج في أسبن ##«ردش فكر: :. فمن الأفضل له أن يقوم 
.بذلك وهو في عمر ال22. ن ال80: مع أنه لاشيء سيحول دون انضرام الجمهور 
الأكبر سنا إليهم. وليس هناظ شخص بكامل عقله يرب في أن يستقر في عمل واحد 
3 ,التزايد. وكذلك الحال بالنسبة للزواج 

الثاني والثالث. إلى حد أنه للعديد من الأطفال | غير أشقاء متقدمون في العمر إلى 
درجة يمكن أن يكونوا معها في مقام أعيامهم وأخواهم. أما أبناء الجيل [كس المولودون في 
1965 و1978ء لابد أنهم بدؤوا رعاية والديهم المسنين المتتمين إلى مواليد طفرة. 
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النظرباعين اللخلوقات الفضاية. 


الإنجاب. وقد نشرت صحيفة يو إس إبه توداي م704 54/] (إبريل 2002): دراسة 
أجرتها سيج برودكتس قاعداه0» ه50 أفادت بآن 20/ من أبناء الجيل إكس قد قضوا ما 
بين 30 - 49 ساعة أسبوعياً في رعاية والديهم. 


وعلى الناس الآن الشروع في الادخار للتقاعد وهم في سن العشرينيات؛ لأن الوقت 
سيكون قد فات كثيراً حين يفكرون بتمويل 30 عاماً إضافية وهم في سن ال57: وبخاصة 





تتناسب والتحولات التي تطرأ على أجسامهن وأنياط معيشتهن وهذا هو أحد عوامل 
النجاح المتواصل الذي تنعم به شركة تشيكوز '0عفة©. فالحقيقة الساطعة هي أن كل 
أنواع المنتجات والخدمات الجديدة أو المعدلة يتم تقديمها في كل مرحلة من دورة الحياة 
نتيجة لشيخوخة العالم. وبالنسبة للمخلوق الفضائي» هذا الأمر واضح تماماً. لكن معظم 
الناس مازالوا ملتصقين بالنموذج القديم الذي ينصور أن الشباب هم الشكل؛ وأن 


الأشخاص الأكبر سنا ما هم إلا إحدى المجموعات الفرعية التي تشكل الخلفية. 





المثال الثالث: الأصحاء/ذوو التحديات البدنية 


يتعلق اثال ثيب اث هنا على عسجز الصلمين: بحسب تموقج الشكل والخلفةة 

رض أن الشكل مكون من الناس الأصحاء 
يشكلون الخلفية. أما المخلوق 
تقاماً؛ لأنه سيضيف إلى الخلفية كل الذين يعانون البدانة أو 
الربو (الوباءين الرئيسين في العالم)» والنساء اللواتي سبق لمن الحملء والرياضيين الذين 
يعانون ألاً مزمناً أي كان نوعه؛ وأولتك الذين انكسرت إحدى أذرعتهم أو سيقانهم في 
مرحلة ما من حياتهم؛ والذين يعانون متلازمة النفق الرسغي؛ ومرافق لاعبي التننس؟ 







النظرباعين اللخلوقات الفضاية. 
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وعلى الناس الآن الشروع في الادخار للتقاعد وهم في سن العشرينيات؛ لأن الوقت 
سيكون قد فات كثيراً حين يفكرون بتمويل 30 عاماً إضافية وهم في سن ال57: وبخاصة 





تتناسب والتحولات التي تطرأ على أجسامهن وأنياط معيشتهن وهذا هو أحد عوامل 
النجاح المتواصل الذي تنعم به شركة تشيكوز '0عفة©. فالحقيقة الساطعة هي أن كل 
أنواع المنتجات والخدمات الجديدة أو المعدلة يتم تقديمها في كل مرحلة من دورة الحياة 
نتيجة لشيخوخة العالم. وبالنسبة للمخلوق الفضائي» هذا الأمر واضح تماماً. لكن معظم 
الناس مازالوا ملتصقين بالنموذج القديم الذي ينصور أن الشباب هم الشكل؛ وأن 


الأشخاص الأكبر سنا ما هم إلا إحدى المجموعات الفرعية التي تشكل الخلفية. 





المثال الثالث: الأصحاء/ذوو التحديات البدنية 


يتعلق اثال ثيب اث هنا على عسجز الصلمين: بحسب تموقج الشكل والخلفةة 

رض أن الشكل مكون من الناس الأصحاء 
يشكلون الخلفية. أما المخلوق 
تقاماً؛ لأنه سيضيف إلى الخلفية كل الذين يعانون البدانة أو 
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لفكي الستقبل: كيف تفكر بوضوح ف من غير 


وضحايا الأمراض العصبية - العضلية؛ وأعداد المسنين المتزايدة؛ وأولئك الذين بعانون 
آلام الظهر أو التهاب المفاصل أو الضغط النفسي أو الاكتئاب؟ والذين يعانون مشكلات 
في البصر أو السمع أو مشكلات حركية مزمئة. يحق لك إذن استنتاج أن وصول المرء في 
حياته إلى المعدل الطبيعي للعمر المتوقع من دون أن يعاني تحديا بدنيً هو الامستثناء وليس 
القاعدة. 


هناك مثل قديم يتداوله العاملون في مجالات التصميم: «حين تصمم شيئاً لذوي 
التحديات البدنية سيكون تصميمك مناسباً للجميع*. 
أزرارها في الخلف. وحين أجيرت المدن على تخفيض ارتفاع حافات أرصفة 
والكراسي المتحركة: أضحت نسبة مستخدمي الكراسي / اللتحركة الذين يستخدمون تلك 
الحافات المنخفضة لا تكاد تذكر مقارنة بعدد مستخدميها من كل من أصحاب الدراجات 
الهوائية وعربات الأطفال والحقائب ذات العجلات ومنتعلي الأحذية 
والمتسوقين بعربات التسوق وموصلي الوجبات السريعة وغيرهم ممن استفاد منها. 








.ولأن أعبار مواليد طفرة الإنجاب في ازدياد الآن» فإن حدة بصرهم تتضاءل؛ ولذلك 
. ومع ذلك فيازالت معظم المطاعم تطبع قوائم 
امع أن قراءتا تتم في إضاءة خافنة غالبا أ. ومن المستحيل فنك 
متتجات التنظيف المنزلي» والعديد من المستحضرات الصيدلانية» وفواتير 
البطاقات الاثترانية من دون مساعدة العدسة المكبرة إضافة إلى نظارات القراءة. فمن 
الوحات التحكم في أجهزة التلفاز إلى لوحات العدادات في السيارات؛ نرى أن الدنيا كلها 
مصممة لعيون اليافعين في أوج قواهم البدنية. 

















منظور جديد 

قد يرى المخلوق الفضائي أن من هم في أنم لياقتهم البدنية لا يشكلون إلا شريحة 
صغيرة من السكان. وإذا أردنا أن نبدل بين الشكل والخلفية؛ أي نتقل ذوي التحديات 
البدنية إلى الموقع الغالب» لتغير كل شيء. ولعل هذا هو السبب في أننا برع جميعاً إلى الحمام 
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انظ بأعين المخلوقات النضاية. 


المصمم للكرامي المتحركة في المطارات» رغم أن كلل الحرامات الأخرى تستوعب الناس 
مع حقائبهم. فتصميم منتجات أكبر حجياً وأسهل استعمالاً وأكثر راحة لذوي التحديات 
البدنية سيجعل الحياة أسهل أيضاً بالنسبة للأشخاص الذين لا يعون من ذوي 
التحديات البدنية بالمعنى التقليدي. 





وهذه قضية وثيقة الصلة بالموضوع: تصمم شركة أو إكس أو 0060 منتجات منزلية؟ 
اللطهو وا! 





والبستنة وهي منتجات تتصف بسهولة الاستخدام. وتنضمن سلسلة 


منتجات الشركة مجموعة جود جرييس 004038106© وسوفت وركس 800/0015 الني 
تتميز بمقابضها الضخمة والطرية والمريحة. وتعد مواصفات هذه المنتجات مناسبة لأي 






أمكن تحقيق هذه التقنية في سلسلة متتجات جود جرييس بفضل شخص نا 
يدعى سام فارير ##اعه”1 5800 فهم أن ملايين الأمريكيين (ومنهم زوجته) يعانون من 
جراء التهاب مفاصل موهن يبعلهم يتضايقون من المهمات الرتيبة» كالإمساك بأدوات 
المطبخ مثلاً. فعمل على تصميم متتجات جود جريبس التي تلبي احتياجات هذه الفئة من 
الزبائن» ولكنها مريحة وملائمة جداً إلى درجة أن ملاييين الأمريكيين» ممن لا يعاتون 
التهاب المفاصل: لديهم أيضاً هذه المنتجات الآن. ومرة أخرىء أبدل الشكل بالخلفية 
لترى أنه عند خدمة ذوي التحديات البدنية الخاصة:» فبالإمكان الحصول على فوائد منتج 
متفوق ويناسب الجميع. 






المثال الرابع: الاستقرار /الانتقال 


إليكم مثالا أخيراً عن الشكل والخلفية: وهو مراحل الحياة؛ فنحن نميل إلى وصف 
الناس بحسب المرحلة الحياتية التي وصلوا إليها: متزوجون» يافعون» طلاب؛ متقاعدون» 
وهكذا. والحقيقة أن الكثيرين منا ييدوا أنهم يقضون وقتاً أطول بين المراحل الحياتية. 
وبالنسبة لمعظم الناس» هناك الآن المزيد من اط الاتصال هذه؛ أكثر من أي وقت مضى. 
بأن هذه الأوقات البينية أخذت تمشل الشكل؛ أما 











ولعله من المناسب أن نقر أ 
الاستقرار فأخذ يصبح الخلفية. 
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القكبر الستقبلي: كيف تفكر بوضوح في زمن القير 


يدل 300 ألف مهاجر غير شرعي عل الأقل الولايات التحدة الأمريكية كل عساع. 





عن فرص مالية وأنياط معيشة أفضل كير داخلالبلاد وخارجها. فكولومبيا وفنزويلا 
تشهدان هجرة عشرات الآلاف من مواطني الوسطى والعليا (ومنهم المحترفنون 
والمتعهدون الفائقو الموهبة)؛ وذلك بسبب العنف والفقر اللذين لا يلينان ظاهرياًء مما أدى 
إلى تكوين طبقة جديدة من الأشخاص الرحَل مؤقتاء الذين يطلق عليهم لقب "معشر 
خطوط الطيران" في أماكن مثل ميامي. ويوجد في الولايات المتحدة الأمريكية: إضافة إلى 
بلدان أخرىء العديد من الطلاب الأجانب والعمال مزدوجي الجنسية الذين سيعودون إلى 
أوطانهم بعد قضاء فترات محددة في أماكن اغترابهم. والحق يقال؛ ما العاملون المغتريون في 
كافة أصقاع الأرض إلا جماعات تنفذ مهرات مؤقتة» لهذا السبب أو ذاك. فمثلاًء أوردت 
وول ستريت جورنال اعدوجههل. م5 اله/1 (عدد نوقمير 2000)» أن الهند ترسل النساء 
إلى الخارج ليتعلمن الناس في مكان آخرء ويستقيل أزواجهن من أعراهم 
للالتحاق بهن في هذه الفترة القصيرة الأمد. أما النساء اليابانيات فيذهين إلى لونج آيلند 
0قأة1 هدم ونيويورك ليحصلن على شهادات تخصصية في العناية بالأظافر حيث تعد 
هذه الشهادات قيمة جد في وطنهن. 











باحق د و 1 






شر ار لد قر مديدة يؤدي إلى المزيد من الأزمات التي يشهدها 
المرء في متتصف العمرء وإلى جلد الذات لأن الناس يسعون إلى الاتتقال مسن النجاح المادي 
إلى التميز الروحي والاجتراعي. كما تؤدي حياة الناس المديدة إلى جعلههم يجربون أكثر من 
طريقة للحياة» وإلى التفكير في العمل بأكثر من مهنة. وما يزيد الطين بلة هو تقليص عدد 





الموظفين» والكثير من الأحاديث المنداولة في حفلات الكوكتيل عن البينية؛ أي الحديث 
عما كان عليه المرء» وحقيقة أنه بلا عمل اليوم؛ وأين يريد أن يكون فيا بعد. 


النظريأعينالمخلوقات القضاية. 


وحياء ع ا د ع ع ا ا 





وآخرون سيرونا مرحلة بن الزواج واللوت. ومع أن نسبة الرجال الذين يعيشون حياة 
الترمل ثم يتزوجون مرة أخصرى تعد أعلى من نظيراتهم الأرامل؛ فهناك الكشير عمسن 
يتتحرون» ولعل السبب بالنسبة لهم أن تجربة اليينية هذه لا تطاق. 

وحالياء هناك عدد كبير من النساء اللواتي يتبوأن مناصب إدارية رفيعة يعدن 
اللاضطلاع بدور ربة البيت؟ لأن أزواجهن يكسبون مالا وفيرً. وحين يشعره 
أدواراً من الماضي لا يشعرن معها بالراحة: تكون الحيرة والاضطراب هي التتيجة: 
وبعضهن يرين أنهن في مرحلة اتتظار وترقب للعودة إلى مواققع الاستقلالية والمسؤولية. 
الاقتصادية. 














أما أرياب العمل» الذين اعتادوا التعبير عن امتعاضهم من البينية» فإنهم يشجعونها 
الآن» أو يجنون الغائدة منها. ىا تتزايد أعداد طلاب الجامعات المتمرنين. ويعمل أرباب 
العمل على استقطاب هؤلاء البينيين والاستفادة منهم والاحتفاظ بهم. وفي الجهة المقابلة» 
يُنظر إلى الأعداد المتزايدة من العاملين الذين يتركون مناصبهم على أنهم بين خيارين؛ فإما 
قبول عمل جديد أو العودة إلى القديم. وهناك موظفون سابقون كانوا قد تركوا وظائفهم 












للالتحاق بمشاريع بدأت حديثاً ثم عادوا إلى أعرالهم الأصلية. ولم يكن النسيان 
مصير أولئك الذين تركوا العمل في شركة إي.كوم 050©.» في عام 2000: بل اعتبرتهم 
الشركة في إجازة غير مدفوعة الأجر؛ فربها قرروا العودة إليها فيا بعد. وم تكن شركة 
أخرى تجري مقابلات قبول الاستقالة لمدة 45 يوما على أمل أن يعدل المستقيل عن قراره 


وبينها نحن نعيش عمراً أطول ونتنقل أكثرء وفيها أضحت المراحل الانتقالية في حياة 
الناس مقبولة اجتهاعيء تغدو أهمية الزمن الذي يقضيه المرء بين مراحله الحياتية مساوية 


الغكير للسقلل: كيف تفكر بوضوح في زمن التي 


لأهمية الزمن الذي يقضيه في المراحل نفسها. ويمكن أن تكون هذه الأزمنة البينية حافلة 
بالضغط التفسي. ابة مديري التأمين والمخاطر في المملكة المتحدة أن الضغط 
النفسي قد يكون مكمن الخطر الأول في القرن الحادي والعشرين. وعلى الرغم من أن 
النقابة تعزو كل هذه الضغوط إلى أماكن العمل؛ فلاريب أنها ناتجة من عدم الاستقرار في 
مرحلة من الحياة يمكن التنبؤ بها. وتؤدي البينية إلى تزايد الطلب على جمللة من امنتجبات 
والخدمات المخفضة للضغط النفسي: من الدين والتأمل إلى الاستشارات النفسية والبرامج 
النهارية؛ ومن التدريب المهني وكتب التقييم الذاتي إلى حلقات البحوث 
والأشرطة. 














اة جديدة» وربما مهمة من أدوات التوظيف وتيسير بلوغ الناس 
مرحلة التقاعد. ويعد البيئيون سوقاً رائجة للخدمات الجديدة: من المركبات المتحركة 
إلى دورات اللغات الأجنبية السريعة. . وديم تم اللجوء إلى هؤلاء البيننين للمشاركة في 
أعمال تطوعية أو رحلات بحرية مديدة» أو بوصفهم أسواقاً لسلع وخدمات خاصة 
بالهوايات. 


منظور جديد 


مع أن الكثير من بحوث السوق تركز على الطريقة التي يعرّف بها الناس أنفسهم: 
مهنبا زواجياء جغرافياً ... إلخ» فسيكون لزاماً علينا إعادة تحديد رمز الشكل 
والخلفية لنتمكن من رؤية الشريحة الضخمة والمتنامية من الناس الذين لا يمككنهم 
تعريف أنفسهم إلا بها ليسوا هم عليه حالياً. فسواء أكان اليافع الذي يقر الراحة 
البضع سنين بعد المدرسة لاستكشاف أول أنواع المستقبل العديدة؛ أم ذاك الأكبر سنا 
الذي تمل للتو عن مهنته و/ أو شريكة حياته متسائلاً في قرارة نفسه: ما التالي؛ أم ذاك 
المحترف الذي يعيد اختراع حياته؛ لامناص من القول إن الوقت الذي نقضيه في 
المرحلة البينية يستغرق زمناً لابد أن يمسبه بجدية كل من المسوقين وواضعمي 
السياسات العامة والمؤسسات المالية والموظفين. 














النظربأعين للخلوقات القضاية. 


الأطفال يمكن أن يكونوا مخلوقات فضائية 
منذ عشرين عامآء كان عمر أحد أبنائنا أربع سنوات حين دخخل الغرفة قبيل بداية 
إحدى مباريات البيسبول على التلفاز. وكان النشيد الوطني يععزف» فسأل عم يجري 
ن أخببرنا البيسبول» صرخ متعجباً: "أمرف ذلك! لكن لماذا 
يعزفون الموسيقى المخاصة بلعبة الحوكي؟" 








يمكنك أن تتمشى في أي يوم من الأيام إلى متجر مثل جاب 38 لشراء سروال مسن 
لجينزء وتتقدم إلى الرفوف الموجودة عل الجدارء لتختار اناس الذي يناسبك من بين 
تشكيلة المقاسات المرتبة من الأعلى إلى الأسفل: من الصغير 5 إلى الكبير جداً 1لا. قند 
يسارع أي طفل إلى المجادلة بأنه لابد من عكس ترتيب كومة السراويل هذه؛ أي وضع 
المقاسات الصغيرة في الأسفل؛ ليكون بمقدور الناس القصار الوصول إليهاء والمقاسات 
الكبيرة في الأعلى» فلا يكون لزاماً على الطوال الانحناء. 





العبرة المستخلصة من عيون المخلوقات القضانية 

أياً كان النشاط التجاريء فإن رؤية الأشياء من منظور الحقيقة العارية تعد واحدة من 
أقوى الدروس والعبر. 
دراسة أهل الأرض بشكل أفضلء يريد أن يرتدي ملابس ممائلة لملابسهم. سيلاحظ هذا 
المخلوق الفضائي أن غالبية سكان الأرض (الذكور والإناث على السواء) ترتدي 
السراويل في العديد من البلاد المتقدمة. وبعد أن يكون قد انتهى من تعلم كيفية شراء 
السراويل على الأرض؛ يعرف هذا المخلوق الفضائي أنه قادر على شرائها من خلال أي 
من قنوات التوزيع العديدة: الكتالوجات» 
السلع المستعملة. وعليه؛ يعمد هذا المخلوق الذ 
الطريقة التي اشتروا سراويلهم بهاء : 
يلح في السؤال عن السبب في ذلك. تجيسه الغالبية بأنها أرادت تجربته أولاً للتأكد من 
مقاسه. ولأن المخلوق الفضائي لا يحمل أي ممزون ذهني معرفي سابق عن قشوات 
التوزيع» فإنه يستحضر صورة في خياله» اعتياداً على البحوث التي أجراهاء ييرى فيها أن 
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لفكي الستقي: كيف تقكر بوضوح في زمن افير 


حل الملابس على الأرضء نظراً إلى تميزه عن القنوات الأخرى لابد أن يكون غرفة قياس 
ضخمة: أو غرفاً عديدة مجهزة جيداً؛ أي غرف قياس عالية التق 





وإذا دخل هذا المخلوق الفضائي محل ملابس نموذجياً فسيعاني فجوة رئيسية؛ لأله 
سيجد أن غرف القياس ما هي إلا حجيرات صغيرة في الجانب الخلفي من المحل؛ ولا 
وجود لأي تقنيات تخدم الزبون. والسبب ني ذلك أنه على الرغم من أن المخلوق الفضائي 
قادر على رؤية رضة للمحل بسرعة وبوضوحء إلا أن مصممي هذه المحلات 
ملتصقون بالعالم الذي عرفوه قبل أن تشتهر قنوات التوزيع الجديدة. إن عدم قدرة 
.هذه الأزمدة المتشيرة ستعطي دافعاً آخر 











يفيز ”16801 الرائدة في تفصيل الملايس بحسب المقاس؛ لأنها فهمت أن 
بة إلى ملايين الأمريكيين أشياء شخصية جد وأن الحصول على اناس 








على العثور على زوج من الجينز يطابق مقاسه. فبدأت شركة ليفيز تبنّي عملية التفصيل 
. وأخيراً تحول مفهوم أن الجر يجب أن يكون 









ممصل الزين عل السروال الذي تم 
ول ا 0 
اتبدو ثورية» إلا أنها أمر كان لابد من تطويره منذ سنوات. وقد عززت هذه العملية رضاء 
الزبائن» وساعدت ليفيز في تخفيض التكاليف والحد من فائض المخزون. ومع أن المحاولات 
الأولية هذا انوع من التفصيل بحسب الطلب ربا لا تكون مربحة في البداية؛ فلابد من 
تمقيق هذه الخطوة. ويعد أن تتخفض تكاليف هذه العملية وتتزايد طلبات الزبائن؛ سيكون 
الزاماً عل المسوقين في النهاية توفيرها. 
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النظر باع المخلوقات الفضاية. 


وتعد عملية التفصيل بحسب الطلب على الإنترنت موضة العصر الآنء فقد بدأت 
شركات عديدة إضفاء الطابع الشخصي عل كل ميادين المتتجات. ونجح بعض تجار التجزئة 
الإلكترونيون بشكل خاص في ممارسة أعيلهم باستخدام التفصيل بحسب الطلب. وبالإمكان 
اعتبار شركة أمازون.كوم «00.605:نقدعث أكبر مشال لافت لتاجر تجزئة إلكتروني حسن 
خدماته المقدمة للمستهلكين بتطويره لمحة موجزة عن كل مستخدم ومجموعة تفضيلاته. 
فشركة أمازون تتبع مشتريات كلل عملائهاء ويمكنها الجمع بين سجلها الإلكتروني وطلبية 
العميل الجديدة لتعرض عليه توصياتها حيال المتتج. وهذا من شأنه أن يسهل الحباة كثيرً على 
الزيون» فلولا ذلك لكان عليه البحث طويلاً للعثور على ما يريده. 


وثمة مثال جيد آخر عن تاجر إلكتروني يدون لمحات عن زبائئه ويفصل احتياجاتهم 
بحسب طلباتهم بفاعلية عل الإنترنت وهي شركة ريفليكت.كوم 881160608 الني 
تعد امتداداً لشركة بروكتر وجامبل ©6001 يك 5:0006. ويسستخدم موقع 
ريفليكت.كوم الإلكتروني لمحات عن زيونات الشركة ليقدم لمن مجموعات مفصلة 
بحسب طلباتهن من مستحضرات التجميل وغيرها من منتجات العناية الشخصية. 
وأساس هذه اللمحة هو استبيان يستنيط المعلومات اللازمة من إجابات الزبونات حول 
أشياء مثل الشعر ونوعية البشرة ومسائل متنوعة قات صلة بنمط المييشة. ويجعل مشل 
ميشة المرأة» تتمكن شركة بروكتر وجامسل 
التي سبق لنا شرحها في هذا الفصل. ومن جديدء تمت صناعة 
المنتجات بحسب الطلب وجمعها معاً ئها جعل حياة المستهلك أسهل؛ كما يجعل أعيال 
الشركة أرخص وأكفاً. 

لكل شركة من الشركات ومهنة من المهن نسختها الخاصة من غرفة القياس؛ أي الميزة. 
التنافسية التي لا تستغل بالشكل المناسب أو لا تخطر علل البال؛؟ لأن الأشياء» يكل بساطة» 
مازالت تتم وفق قاعدة "هذا ما وجدنا عليه آباءنا". وعدم فهم هذا الأمر يلحق خخسائر 
جسيمة بالعديد من الصناعات والشركات. وستستمر هذه العجلة في الدوران إلى أن 
يتعلموا النظر بعيون المخلوقات الفضائية أو بعيون الأطفال؛ ويحددوا ميزتهم التنافسية» 
ويغيروا أعرالهم لتتجاوب» لا لتتنافس؛ مع نقاط قوة المنافس. 
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التفكير للستتبل: كيف نفكر بوضوح في زمن لتخي 


ويرى الشبان عاماًمغتلفاً حقاً اليوم. إنه عالم الرسائل الفورية وخوض المسائل 
الشخصية على الهواتف الخلوية أمام الناس. فههم ينجزون مشروعاتهم المدرسية عسل 
الإنترنت أو ضمن فرق. كها يعد التهديد الإرهابي جزءاً من روتبنهم اليومي. ويستكشفون 
كوكب المريخ من غرف نومهم إلكترونياً. وحقيقتهم؛ ابدداء بأساليب الاتصال وانتهاء 
بأساليب العمل؛ تعدء وستكون؛ مختلفة بشكل مريع أشد الاختلاف عن الأجيال التي 
سبقتهم. أضف إلى ذلك أنه سيكون للناس ذوي المشارب المختلفة: الثقافية» والدينية» 
والورائية حقائق تختلف من شخص إلى آخر دائياً. ومن المحتمل أيضاً أن ينظر المخلوق 
الفضائي إلى الحقائق بشكل يختلف عن كل ما سبق. 











تساعدك رؤية الحقائق البديلة بمزيد مسن الوضوح في اخستراق العديد من عوالم 
المجهول؛ تلك العوال التي يمكنها إيهام مسائل سياسية معينة؛ مما يجعللك تحكم بشكل 
خاطئ على سلوك الآخرين أو معتقداتهم؛ وتقودك للاعتقاد بأن ما عرفته في الماضي يشكل 
الذخيرة لكل ما ستعرفه في المستقبل. لاريب في أن رؤية حقائق بديلة بعيون صافية 
تساعدك في تحرير ذعنك. 





ابدأ الآنء فاشتر أو اشترك في مجلة غنية بالأفكار التي تغيظك؛ وحاول أن تجعل ذهدك 
منفتحاً على آفاقه الرحبة. فإذا كنت من هواة البحر فاتبع عالم البوليتج فترة من الزمنء 
0 .. واطلب من فريق عملك؛ ولو مرة في الشهر أن يسبروا صراحة عن 
لم به شركتك أو مؤسستك ويتعلق بموظفيها أو زيائتهاء وتحقق مما إذا كان ذاك 
ا اه كبيراً للقاعدة. درب نفسك على ممارسة الألعاب 
الذهنية. فحين ينطق أحدهم عبارة ما حول السوق» حاول» واعمل علل؛ التبديل بين الشكل 
والخلفية بطرح السؤال التالي: «ماذا لو كان ذاك الافتراض هو الصورة المعكو. 
السوق المنخيلة أطفالاً؛ يمكن إذن جعل الأجداد والمدات سوقاً رئيسية مستهدفة. ومنذ أمد 
اليس بالبعيده تيين أخخيراً للصناعة المصرفية أن ما كان يفترض أنها السوق "الأكثر أماناً" 
لقروض الرهن العقاري؛ أي الأزواج المتزوجين» كانت في واقع الأمر السو الأكشر عرضة 
للمخاطر؛ لأن الطلاق هو السبب الأكبر والمسؤول عن التخلف عن سداد هذا الرهن. ولو 
نظرت من منظور مغاير لأمكنك زيادة فرصك في النجاح مستقبلاً وبشكل كبير. 












الل الكاتي 
الاتجاه والاتجاه المضاد 


أحدث السير إسحاق نيوتن تغييرا في العلم من خلال قوانينه في الفيزياء؛ ومنها 
القانون الذي يقول إن لكل فعل رد فعل مساوياً ومضاداً له. وبيما لم يكن نيوتن يُعرّفٍ 
بوصفه عالم اجتماع أو محلل سوق فإنه امبر الوم مستشاراً بسبب ملاحظاته 
الذكية. ولأن كل اتهاه في عالم النشاط البشري يخلق بالفعل نشاطاً مضاداً له فإن 
الاتهاهات المضادة لا تحدث رغم الاتجاهات. وإنها تحدث "يسيب" منها. 








عل سبيل امثال» يدخل العال التقدم القرن الحادي والعشرين بوصفه أكشر حضارة 
علمانية (لادينية) في التاريخ المكتوب. ونظراً إلى أن العديد من التساؤلات حول "ماهية" 
و"كيفية" العالم قد تم الإجابة عنهاء يشعر العديد من الناس بأنهم لم يعودوا بحاجة إلى آله 
أفراد يقوم كل منهم بإتتاج الأطفال أو الثّرة أو المطر أو شرح ذلك هم. ومعظم أديان 
العالم قد تحولت من الإيمان بآهة متعددة من الأوثان إلى إله واحد (التوحيد). في الواقع» 
.يمكن القول بأن التحول من تعدد الآغة إلى التوحيد كان أول وأكبر عملية انكياش وت 
في التاريخ. ويسبب هذه العلرانية المتنامية فققد تحول كثير من الناس خلال العقود العديدة. 
الفائتة إلى الدين والروحانية؛ فهم يرغبون في ملء الفراغ الذي تزايد بفعل الحاجة إلى 
الإييان ببعض الأشياء فوق العام المادي أو ما وراءه. وحتى ذاك الاتجاء المضاد يتتضمن 
فوى معارضة؛ فالعصرية الجديدة والأصولية أضحتا أقوى في معارضة بعضها بعضاً 
ومواجهة بعضهها بعضاً. كما أن الأصولية الإسلامية القوية توجد أصولية مسيحية قوية 
المعارضتهاء والعكس بالعكس. 

وكمثال آخرء فإن الاتجاه نحو الحداثة سبب؛ لآلاف السنين» اتجاهاً مضاداً له من 
معاداة الحداثة. وقد تم التعبير عن ذلك بشكل متزايد (ومتفصل) في الشورة والعنف 
اموجه ضد كل من الأشخاص والرموز الذين يكرههم معارضو الحداثة ويفافوتهم؛ مشل 
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لفكي الستقبل: كيف تف بوضوح في زمن اتير 


امبنى الفيدرالي في مدينة أوكلاهوماء ومركز التجارة العالمي في نيويورك ومبنى البنتاجون 
في واشنطنء وضرب ناد ليلي في مدينة بالي الإندونيسيا 

وكمثال ثالث علل الاتجاه والاتجاه المضاد, كان "عدم التوسط" هو الاتجاه السائد في 
سوق العمل خلال السنوات الخمسين الماضية. ويشمل ذلك تجنب القشوات التقليدية 
لاستلام الببضائع والحخدمات؛ وتسوفير كشير من الخارات والاختيارات ومصادر 
المعلومات. أما الآن فقد أصبح الاتجاء المضاد - وهو "التوسط" الذي يتطور بقوة 
هو الشائع. ويعني هذا أن كلاً من الوسطاء والعملاء الجدد وكذلك البرمجيات الجديدة 
ومجموعات الاهتيامات المشتركة والمستشارين والمواد المرجعية وتقارير المستهلك تنشأ 
المساعدتك في الإبحار في بيئة بعيدة عن التوصط. 








امثال الرابع هو تزايد تدفق المعلومات بصورة ساحقة. ومثل هذا الاتجاه القوي له 
اتجاه مضاد - وهو المعلومات السلبية؛ أي أن تمتلك معلومات كثيرة جداً. 
على اتخاذ قرارات صائية - يعد حقيقة ناشئة. ويعمل هذا على تعقيد عمل كل إنسان 
وجعله أكثر صعوبة. وعلاوة على أن هناك رسائل متناقسة» فإنك تنمو بطرق تجنح إلى 
الشك على نحو متزليد عندما تجد نفسك تغرق في معلومات لا تستطيع قبوها بسهولة. 









هذه بعض الاتجاهات والاتجاهات المضادة الأكثر وضوحاً. وبالطيع هناك امات 
منهاء ويسعى هذا الفصل للبحث بعمق في ستة منها لتوضيح الموضوع. أما الموضصوعات 
المحددة التي نغطبها هنا فهي: الاعتراد على النفس دون تحمل مسؤولية» وسوسيولجيا 
الاعتذارء وأمراض الشراء ئة» والتكنولوجيا: اسمك شعرء والاستهلاك مقابل 
الحفاظ عل السلامة» وسقوط المجتمع وصعود سلعة معمرة جديدة. 





المثال الأول: الاعتماد على النفس دون تحمل مسؤولية 


نشير المؤشرات إلى أننا نمضي نحو المستقبل بتزايد الاعتهاد على الذات. فقند ازدادت 
معدلات الطلاق خلال السنوات الخمسين الماضية في أنحاء العام المتقدم؛ وأصبحت 
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الاتماء والاماء لاد 


الوظيفة مدى الحياة نادرة (حتى في اليابان)» و تم سحب أو تقليص أو عرقلة الامتيازات 
والرعاية الصحية المدعومة من الشركة أو الحكومة. ويدفع انفجار الخيارات وكثرتها في 
سوق العمل بالقرارات إليك مرة أخرى؛ وتجد نفسك مندفعاً نحو بحر متلاطم من 
التغييرء ولا تجد قوارب نجاة فيه إلا تلك التي تصنعها بنفسك. نعم؛ إنك تنسير في اعستهاد 
متزايد على نفسك» ولكن العديد من الناس لا يرغبون في تحمل مشال تلك المسؤولية 
العظيمة. 





هذا الاعنماد على النفس - وهو يمثل الاتجاه - ريما يعتمد على ميزة موجودة في قلة. 
قليلة من الناس» وهي "الاستقلال الذاتي" أو قدرة الشخص على إعالة نفسه. بععض 
الئاس ينجح في ذلك» ولكن أغلبهم يدون بصعوية وقداً خصصاً لأنفسهم بحيث 
يكونون مسؤولين عن كل شيء حوفم. لقد بدأ مستقبل الاعتراد على النفس يدل على 
الاتجاه المضاد له؛ وهو الحصول على الراحة من خلال التخلص من المسؤولية؛ بتجاوزها 
أو بشراء الحلول الجاهزة من السوق. 





خط التمويل الشخصي على سبيل المثال؛ ققد نما الاعتراد المالي على النفس خلال 
ات والتسعينيات من القرت العشرين؛ لأنه لم تعد تمل علينا توقعات الناس» 
أو طرق المعيشة بسبب دورات الحياةء أو المبادئ الحذرة للبنوك التقليدية» أو الاشتراك 
الإلزامي في خطط تقاعد المؤسسات. نقد كانت سوق العمل سريعة بحيث تعرض مز يج 
من الفيارات. ولأن هناك دائياً قوة وقوة مضادة» فإن - المشار إليها أعلاه - 
شهدت تنامي اتجاه مضاد؛ تمثل في التخلص من المسؤولية المالية. وعندما يظهر هذان 
الاتجاهان في الشخص نفسه - وهذا ما يحدث عادة - يشير ذلك إلى السعي للحصول على 
المنافع دون تحمل العواقب. فمثلاء من عام 1994 إلى عام 1997 - وهي ذروة العقد الذي 
شهد تمجيد الحرية المالية والاستقلال الذاتي - ازدادت نسبة الأمريكيين الذين يتهربون من 
مسؤولياتهم من خلال إشهار إفلاسهم إلى 73/: ورجع العديد من الدائتين بخفي حنين 
الأنهم لم يتوقعوا هذا الاتجاه المضاد. 
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الفكير لتقي كيف تفكر بوضوح في زمن الشغير 


في عام 1997 في اليابان» بحسب الإحصاءات الحكومية؛ انتحر أكثر من3500 
شخص لأسباب مالية: بته 1/18 عن السنة الفاتدة؛ ذلك أن اليابانيين الذكور 
متوسطي العمر بدؤوا يعانون ما يطلق عليه علماء النفس "متلازمة اكتئاب إعادة الميكلة". 
تقد كانوا أسرى احركة تباء المسؤولية الشخصية؛ ولكنهم لم يستطيعوا الإمساك بها 
واستغلالها؛ فالاتهاء المضاد لديم كان مستبعداً تماماً. وبحسب مجلة الإيكونوميست 
اتن«مممع 186 (عدد 1 مايو 1999): فقد كان 4.5 ملايين من عمال القطاع العام في 
فرنسا يستنزفون اقتصاد البلاد (فارضين عبئاً ضرييياً بلغت نسبته 46/ من الناتج المحلي 
الإجمالي)؛ ولكن فرنسا لا تستطيع طوعاً تقليص ذلك العدد لأن الناس يقاومون ترك 
الوظائف الآمنة. وعموماء فإن أوربا ناضلت وماتزال تناضل مع عدم ققدرتها على ذلك 
للتخلص من عبء دولة الرفاهية: وذلك كاتجاه مضاد للاعتهاد على النفس المشكوك فيه. 
وفي الاقتصادات ذات الضرائب المرتفعة والتي لا تشجع المشروعات الفردية ولا ترعاها 
عل نحو فاعل - مثل معظم أوريا - يجد الناس صعوبة متزايدة في المناافسة على المستوى 
العالمي. ولذلك» فهم يبدؤون بالاتجاه المضاد من خلال مقاومة التغيرات. إن دوامة الاتجاه 
والاتجاه المضاد تستمر في الحركة لأن المزيد من الدول والشركات تحاول أن 4 
تستطيع المنافسة» بينها يريد المزيد من العمال والمواطنين الحراية ضد تقليص الوظائف 
والدعم. وكلما زادت الحاية قلت ية الدولة أو الشركة مما يحتم المزيد من التقليص. 
وتجد الشركات نفسها بين المطرقة والسندان في كل العالم؛ فهي عالقة بين ما يبدو مطالب 
متناقضة للأمن والاستقلال من عرالها. كي أنها عالقة بين حاجة الحكومة إلى مزيد من المال 
من أجل أن تدفع لبرامج الإعانة الاجتماعية وبين تنامي المنافسة الني تتطلب تخفيض 
التكاليف. 














ويعد المجال الصحي مثالا آخر عل تنامي اتجاء الاعتماد على النفس؛ إذ يبدو أن كثيراً 
من الناس يرغبون في السيطرة على صحتهم والتحكم فيهاء وهذا ما نلاحظه من تزايد 
مبيعات أطعمة الحمية: وخطط التيارين الرياضية: وكذلك تنامي شعبية الطب البديل. 
وفي الوقت نفسه يتوقع الناس أيضاً أن تحل التكنولوجيا والحكومات كثيراً من مشكلاتهم 
الصحية. وني المقابل؛ كلما ازداد مستوى الاستقلال الذاتي ازدادت الحاجة إلى العلاج 


الاتهاء والائهاء لاد 





النفسي في ظل تزايد جاذبية واتساع نطاق العلاج المباشر (على الخط)» لآن الناس يحتاجون 
إلى المساعدة مع كل التعقيدات التي تواجههم. 


وتجني الشركات العاملة في مجال الرعاية الصحية أرباحاً من خلال الاستجابة لكل 
من الانجاه والاتجاه المضاد. فعبل سبيل المثال» تسوق الشركات الصيدلانية الآن منتجاتها 
مباشرة للناس» مستغلة رغبة الناس في الاعتهاد على أنفسهم. كي أنها أية 
وا مزيد من الحالات - وبعضها ليست بالضرورة أمراضاً. 
بواسطة تركيبات جديدة من مستحضرات كيرائية. بيد أن مائعة الجمهور ورفضه تحمل 
المخاطر - عندما يضطر إلى القيام بالاختيار بنفسه - أدى إلى استفحال أزمات إلقاء 
المسؤولية على الشركات الدوائية؛ ومن ثم تزايد الأحكام القضائية. وهذا يؤدي إلى ارتفاع 
.تكاليف التأمين الصحي وتزايد المطالب بالتغطية الصحية على المستوى الوطني. إنه الامجاه 
والاتجاه مضاد. 












باختصارء صحيح أن بعض القوى الاقتصادية الكبرى تشجع شعوب العالم على 
الاتجاء نحو مزيد من الاعتياد على النفس» لكن هذه حالة غير مريحة للبعض الآخر. 
ويؤدي هذا إلى عد من التناقضات السلوكية والشعورية. والمشير للاهتهام - على سبيل 
المثال - أن عدداً متزايداً من الشباب يعملون في خدمة المجتمع؛ ولكن في التسعينيات من 
القرن المنصرم مارس أقل من ثلث الأمريكيين الذين تتراوح أعيارهم بين 18 و24 عاماً 
مسؤولياتهم في التصويت في الانتخابات الرئاسية. 





تعتبر الاتجاهات والاتجاهات المضادة محركات قوية للسوق. تستطيع أن تترى في 
السوق أن الفراغ الناجم عمن تقليص برامج المزايا الاجتماعية أو سحبها يمتلئ الآن 
بالفرص المفيدة في مجالات الإنقاذ وتقديم المساعدة والتغلب على مشكلات؛ كالتدريب 
وا معالجة وإدارة الموارد الشخصية؛ ومجموعات الاهتيامات المشتركة والخدمات القانونية 
وخلق وسطاء جدد في عالم المعلومات. 

وني مكان العمل؛ لن تكون الفكرة القائلة بأن كل شخص يننج أفضل في بيئة كاملة. 
من الاعثراد على النفس بناءة» ما لم تعترف بالاتجاه المضاد. وبرغم احتياج الكثير من العمال 
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القكير للسقبل: كيف نفك بوضوح في من انير 


إلى بعض الاستقلال» وإلى الكثير من الاحترام» فإنهم ربها يجدون في الهياكل والامتيازات 
التي تقدمها الإدارة التقليدية ملاذاً من الضغط المستمر باتخاذ قرارات أكثر وتحمل 
مسؤولية أكبر. يقول العديد من الناس ممن يعملون بشكل منفرد أو في البييت إنهم 
يفتقدون الانضباط الذي توفره المكاتب وكذلك التفاعل مع الآخرين الذي يجعلهم على 
اتصال مع العالم الأوسع. من أجل ذلك؛ ترى أن أصحاب المهن الفردية والعاملين من 
بيوتهم يودون الاتصال مع الآخسرين» وتأسيس قواعد روتينية للعمل؛ وأخذ دورات 
تدريبية مثل إدارة الوقت» من أجل استعادة الانضباط التنظيمي في عالمهم الخاص القائم 
عل الاعتهاد على التفس. 





سوف تكون المنتجات والخدمات التي تمكن من الاتجاه نحو الاعتياد على الذات؟ 
مثل حوسبة البيت» وخطط 40116 [للتوفير والاستثار عند التقاعد]» أكثر نجاحاً في سوق 
العمل إذا تلازمت مع الاتجاه المضاد من الضمانات وأساليب تقليل المخاطر. جِ 
المنظيات أن تأخف في الحسبان أن إلقاء المسؤولية على الآخرين - بما ني ذلك الدعاوى 
القانونية وكوارث العلاقات العامة - يحدث عندما يلتمس الناس طرقاً من أجل إحالة 
مسؤولياتهم المتزايدة إلى الآخرين. 





المثال الثاني: سوسيولوجيا الاعتذار 


إن الإعلام والمجتمع يرفعان المنجزين على منصات التباثيل: ثم تبدأ القوى المضادة» 
ويقودنا هذا إلى التطلع إلى أقدام تمائيلهم. فالنجاح يكرّمء لكن هذا الشرف لا يلبث أن 
يعتريه الشك في أن الشهرة أمر ضد المجتمع بشكل آو آخرء فلطالما أثار النجاح الحسدء 
لكن رد الفعل العكسي هذا يبدو أكثر عدوانية اليوم. 


عل إثر الفجيات الإرهابية في 1! سبتمبر 22001 لام كشير من الناس في أمريكا 
وخخارجها الولايات المتحدة الأمريكية على الأحداث. بل إن البعض احتفل بالهجمات»: 
ومنهم أناس يتتمون إلى شعوب صديقة. ففي إيطاليا مثلآء كان هناك أولئك الذين ققالوا 
إن الولايات المتحدة الأمريكية قد جلبت ذلك على نفسها بسيطرتها على الاقتصاد العالمي 


الاغاء والآغياء الضاد. 


والقوة والثقافة. وفي حرم بعض الكليات في الولايات المتحدة الأمريكية» كان التركيز على 
النظر الداخلي وليس الخارجي. بمناقشة "المشاعر"؛ ورؤية الهجهات 





للسيطرة الأمريكية في ميادين التجارة العالمية والعولمة. وقد اسقد كرون أذ من اش 
أن تنتقم الولايات المتحدة الأمريكية لنفسهاء لأ: في ذلك تهديداً لأرواح الأبرياء. وفي 








الإمبريالية الأمريكية. ورعت جامعة جورج تاود 
وأفعاها السابقة استدعت المجمات الأخيرة» 4مه جمكناه! وامه فعس ةله «اموع 2" 
"ملعمالة امعمم؟! عطا عاتحها عممتاعة اعدم. 





والواقع أن رد الفعل هذا هو فقط أحدث أعراض الاتجاه المضاد الذي أخذ يظهر 
البعض الوقت. فقد كان العقد الأخير من القرن العشرين في الولايات المتحدة الأمريكية- 
كما لاحظ العديد من المراقيين- هو وقت إعلاء قاعدة "الفائز يحصل على كل شيء". من 
البيسبول» كان الفوز هو كل شيء مهما كان الثمن. وكانت السلع 
والخدمات المَّرّفية تزدان يافتخار بين أيدي أولتك الغائزين» بدءاً بالأروقة المزدجة لوادي 
السليكون واتهاء بلقصور الب .قلوريدا. ويدأ الآن الاتجاه المضادء فصرنا ترى عل 
الذين يفوزون قد أصبح عليهم إما أن يكفوا عن الفوزء وإما أن 














إن مساقات التعليم البدني أصبحت تتجاهل الرياضات التنافسية بانتظام من أجل 
تأكيد أن كل طفل يحظى بتقدير الذات. وقد ذكر مات لاباش (اكهطه] 1/1204 في تقريره في 
مجلة ذي ويكلي ستاندرد 74ه4:«م/5 تاناعم !1 786 (ني إحدى ندوات شهر إبريل لمجلة 
ععمدط فم ومتتددمه! بدمتندعسف8 لمعنورطم ؟ه لمدسهل) أنه يجري تعليم الأطفال 
أن يضبطوا العارضة على وضع منخفض» ثم يقذفوا بأنفسهم بشكل جماعي من أجل 








المنافسة مع الآخرين (علينا أن نلاحظ أنه منذ أن بدأ الاتحجاه المضاد 
ازادت حالات الوزن الزائد للاطفال عن ضعف ما كانت عليه منذ 30 عاما). 
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اكير اللستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن النفير 


وتواجه الأعيال مسائل خطيرة عديدة؛ فغالباً ما كانت المنافسة بين المكافحين في مجال 
الأعيال دافعاً للإبداع والإنجازء فهل سيقدم الناس الأصغر الذي لديهم تصور سلبي عن 
المنافسة الطاقة العالية نفسها في المستقبل؟ وهل سيستمرون في الرغبة في أن يكونوا أفضل 
أم أنهم سيقنعون بألا يكونوا أسوا؟. 





القد ظلت أعمال العلامات التجارية اتجاهاً رئيسياً طوال مثة عام والآن يزداد نظر 
المنتقدين إلى منح العلامات التجارية بنجاح للمنتتجات والشركات: باعتباره استتساداء كما 
الو أن التجاح يعني استغلال ضعف يخشى تتفيذيو الوم لككونهم حساسين 
الصورتهم العامة (وربم) بحكم خبرات الصبا)» من العلامات الجريئة. ولذا بقدر ما تكون 
الأعمال الحديثة ناجحة» فإن بعض التنفيذيين يسعون لتغطية أنفسهم بعباءة منسوجة من 
الرؤى الأخلاقية والتأملية والنفسية المستمدة من مصادر علرانية ودينية: ليظههروا بشكل 
أكثر إنسانية. وبهذه الطريقة يمكنهم التعامل مع فترات التبطل» وإدارة الصفقات» وأن 
يصنعوا أموالاً ليس من خلال النصرء ولكن من خلال المذلة. 








إن كل ذلك يقود إلى مقاربة قصامية لكل من الإدارة والناخبين والسوق. لقد امتدت 
سوق الأسهم إلى أقاصي العالمء ويتم إدارتها على نحو متزايد من قبل رأس المال الضجر 
الذي يعاقب المشروعات التي لا تحقق نمواً ومكسباً. بأي وسيلة من الوسائل 
الضرورية؛ حتى ولو عل حساب الاعتبارات الأطول أجلاً. لكن سوسيولوجيا الاعشذار 
ما زالت تكافئ الأعيال الخاسرة» وتمجد هؤلاء الذين يدعون التهاثل مع الرجل العادي. 





إن نمو المسؤولية القانونية عاليً جزء من الرغبة في ابتزاز الاعتذار في نظام المحكمة» 
مالم يكن ذلك معطى بالكامل ني المسار العادي للعمليات. وهذا بجعل الشؤون العامة 
نؤثر في الأعيال لكي تعلن بشكل متزايد "أنا المخطئ". وذلك ما يفعله أيضاً كل من 
التسويق والإعلان وعمليات البيع التي لاتميز بين تعليم المؤسسات النجاح وجملها عمل 
تفهم مشاعر الشخص العادي. 
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إن الموارد البشرية تعاني التنازع بشكل متزايد بي, يقتين: الأولى تصميم أنظمة 
تتخلص من ذوي الأداء المنخفض» والأخرى تساعد جميع العاملين على تقديم أفضل ما 
عندهم. الأولى جيدة للأعمال» والثانية ضرورية لدرء الدعاوى القضائية. 





وني عالم يكون فيه الاتجاء هو الاعتقاد بأن أي شخص يجب أن يشارك في الفوزء ربما 
لن يفوز أحد. وإذا نما الاتجاه المضاد. حتى بشكل أقوىء وتم تجنب المخاطرة؛ لأنها لا 
يبدو أنها تستحقء أو يظن أنها بلا معنى» فإن العلباء والرياضيين والرؤساء والطالاب 
سينشدون جميعاًالملاذ في لوم النظام بدلا من خوض المخاطرة والتمتع بالفوز. وبالنظر إلى 
الضرورات الإنسانية» فإن هذا لا يجتمل. وسنجد أنفسنا مضطرين إلى الموازئة بصعوبة بين 
اتجاه مكافأة الفائزين؛ والاتجاء المضاد وهو الحاجة إلى جعلهم متواضعين أو حتى 
اعتذاريين. 











المثال الثالث: أمراض الثراء 


شهد القرن العشرون تقدماً عظيً في الأمور الصحية. ومع ذلك ققد بدأنا نصاب» 
في مستهل القرن لحادي والعشرين» بآمراض جديدة وأعراض لما كان يظن أنها أمراض, 
تحت السيطرة مثل السل. في أواخر القرن العشرين» أنتجت التكنولوجيا بالفعل أدوية. 
لكن حضورها القوي خلق تحديات جديدة. وفي كتابهالمرض والثقافة في العصر ما بعد 
ا حصديث مهار #بعدم اعوط هذ >منااسة) 4ت 110655[ يقابل المؤلف ديفيد موريس 
015 9ذ:ه2 الاتجاهات في الفحوص الجينية والجراحة مع أوبئة إدمان الكحول: 
والبدانة والآلام المزمنة» وأمراض القلب. وحتى الأطفال في الخامسة عشرة من العمر 
ذكرت التقارير أنهم يعانون مشكلات في القلب» حيث أعلنت مراكز السيطرة على المرض 
ادتادمه ممدعوزم +25 «معنممن ني عام 1999 أن 13/ من الأطفال والمراهقين في 
الولايات المتحدة الأمريكية يعانون الوزن الزائد. 














والتكنولوجيا بوضوح الانجاه نحو صحة ورعاية صحية 


يضيشن 
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الفكير للستقلل: كيف تفكر بوضوح في من اتير 


الناس أعباراً أطول» وحياة أصح وأكثر إنتاجية. وكان الاتحهاه المضاد محتوماً؛ فبعض 
الناس ومنهم علماء يزعمون أن التعرض للموجات الكهرمغناطيسية التي تنبعث من 
أجهزة التكنولوجيا العالية من التلفزيونات والحواسيب والهواتف الخلوية يمكن أن 
تؤثر في الأنسجة الحية» وربما تؤدي إلى الإجهاد البيوكيميائي (حتى الآن لا يوجد دلييل 
قاطع عل ذلك). وحتى التعرض للضوء في أثناء الظلام يمكن أن يؤدي إلى مفعول 
المخدر ويعرقل إنتاج جسمك من الميلاتونين؛ وهو الحرمون الذي يفجر مجموعة من 
الأنشطة البيوكيميائية ويعيد ضبط ساعتك البيولوجية. وقد توصل البحث الحديث إلى 
دليل على أن التعرض الزائد للضوء في وقت الظلام- مشلل عمال المناويات: أو الذين 
يعملون على خدمة الحواسيب المستمرة 24 ساعة- يمكن أن يكون مسرطناً. ومن المشير 
للاهتيام» وربما يبرهن على ذلك إلى حد ماء كما تذكر التقارير في مجلة ساينس نيوز 
مكل ءءعنعى (عدد 17 أكتوبر 1999)» أن المكفوفين يتمتعون بمعدلات إصابة أقل 
بالسرطان من جمهور المبصرين. 








القد ارتفع معدل الإصابة بالاكتتاب إلى الضعف خلال السنوات الخمسين الماضية. 
ويتنبأ الخبراء بأنه سيحل في المرة عالمياً من بين أمراض الإعاقة في عام 2020 
بحسب تقرير بو إس نيوز آند وو رلد /7مج»!! ها, 17 4 عمل( .5لا (8 مارس 1999). 
ويصاب الناس بالاكتتاب في أعرار أصغرء ويوتيرة أعل. ولا أحد يعلم بالتحديد ماهو 
الاكتئاب» ومن بين كل 10 مرضى لا يستجيب 3 للعلاج. وقد قدر الدكتور لورانس ميللر 
91116 .11 هسمل مؤلف كتاب الجري وراء الريتالين 
بين 5 ملايين و9.5 ملايين أمريكي مصابون باضطراب نقص الانتباء /أع5اء1 «ونام لاق 
12500» وهو المرض الذي كان يطلق عليه النشاط المفرط 6110© 0زة.1. ويزداد 
وصف الريتالين الذي يستعمله على نطاق واسع أطفال سكان الضواحي البيضء الذين 
يتتمون إلى الطبقتين الوسطى والوسطى العلياء بكميات مذهلة. لكن أحداً لم يد اهتهاماً 
جدياً لاحتيال أن هذه المنظومة من الآلام هي اتهاء مضاد متوقع للقدر المتزايد من الإثارة.. 
والمعلومات: والأخيلة الذي تتعرض له أغاخ النشء من وقت مبكرء ثم يخضعون بعد كل 
ذلك لنظم مدرسية مازالت تدرس محتوى لفظيا بطيثاً. 

















الاثهاء والاتهاء للقاد 


لقد أدى الثراء حقاً إلى صحة أفضل لكنه سرع من التوقعمات أيضاً. والآن انتمل 
البعض من الرغبة في مواكبة آل جونز إلى الرغبة في مواكبة آل جيتس. إن حمى الترف 
الناشئة هذه هي سلوك يدفع حتى الناس المسؤولين إلى إفساد أنفسهم هم وغيرهم. 
فالناس يزيدون إنفاقهم بسبب الغني القوي الذي يحدد السرعة من عليائه. ويزداد 
الإجهاد مع تعاظم دَيْن المستهلك بيينما هوي معدل مدخرات الفرد. في كتابه صوت 
الأرض 1-711 »م 0 10166 706 يؤكد تيودور روزاك علهتومة ع5م4م»ة1 أن 
الإسراف حاجة إنسانية أساسية. وفي عصر التغطية الإعلامية الذائعة لكل شيء؛ يتعرض 
الجمهور بصفة مستمرة لتفاصيل حياة الأثرياء والمشاهير بطريقة لا يقدرون معهاعل 
التقاط الأنفاس ولاعل التفكير. 


إن آثار المجتمع الثري وثقافته على صحتنا أكثر اتتشاراً من ذي قبل؛ فالرخخاء بض 
النظر عن منافعه التي يملبها 
استجابة أجسادنا للمرض. فالأمراض المزمنةء مشل الريوء تتفاقم بمعدلات مزعجة» 
اق أوسع من السكان» ريما نتيجة لأن البيثة تصبح أنظف مما يجب ولذا تحرم 
اعة لدى الأطفال من التهارين الني تحتاجها. والإيدز يجتاح العالم كاتجاه مضاد 
ا مناطق التي كانت في السابق متخلفة. والسكري 
يصبح مرضاً وبائياً كاتجاه مضاد لترف تناول دهون وسكريات زائدة في وجباتنا. ومن 
المتوقع أن يصبح الإجهاد هو المصدر الأكبر لادعاءات الصحة والإعاقة في العالم النامي 
عل مدى العقد القادم كاتجاه مضاد لنمط حياة الثراء. 














وستواجه الأعمال تداعيات ذلك؛ فتعريف الإعاقة - على سبيل المشال - مسيزداد 
اتساعاً. اضطراب نقص الانتباه إعاقة في حالات معيئة بالفعل. وإذا أصبح جمهور 
البروزاك [دواء للاكتتاب] كله مشمولاً بمظلة هذه الإعاقة: فإن أرباب العمل قد يدون 
أنفسهم مع نسبة كبيرة من العرال المعاقين نفسياً وريها جسدياً. وكل ذلك سيؤثر يشدة عمل 
كل شيء» من مسائل الإنتاجية إلى تكاليف الرعاية الصحية. وسيتغير الفارق بين اسلاج 
الاعتيادي والعلاج بالطب البديل» حيث يسعى له الناس لحل مشكلاتهم اللصحية غير 
القابلة للعلاج بالطب السائد. 















الاثهاء والاتهاء للقاد 
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اكير التقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


وسيواصل الإسراف توسعة سوق السلع والخدمات الترفية بقوة؛ وهذا سيفيد 
الأعمال التي تعرف كيف تنصب في هذا المجال بطبيعة الحال. ولكن قد تكون هناك آثار 
جانبية غير سارة؛ فبعض المستهلكين الذين لديهم مشاعر ممتدة بالذنب قد يريحون أنفسهم 
بإلقاء الوم على الشركات لأنها قادتهم إلى التبذيرء كما توجد نزعة للوم الإعلان على دع 
الناس إلى شراء أشياء لا يحناجون إليها. وستؤدي المادية إلى الاتجاه المضاد للمادية» الذي 
يتجبى في كل شيء؛ من الحركات الروحانية إلى الارهاب. 





يتضح إذن أن علاقة الاتجاه والاتجاه المضاد توجد بين الشراء والتقدم التكنولوجي 
وبين تشكيلات الأمراض الحديدة الناشئة. ولاشك أن التقدم المقبل في التفنية الحيوية 
سيصحح بعض المشكلات الصحية. وعلل سبيل المثال» سيأ يوم لن تكون فيه مشكلة 
فيا يتعلق بنمط الحياة المتواصل 24 ساعة يومياً على مدار الأسبوع؛ من وجهة نظر التقنيية 
الحيويةء فربها يمكنك تناول حبة لإعادة توجيه هرمونات جسمك إذا كنت تعمل في الثالثة 
صباحاً. لكن مشكلات صحية أخرى ستظهر؛ لأنك تواجه في الوقت نفسه مرحلة تحول 
قد تكون فيها مزليا كل من التكنولوجيا والرخاء خطيرة على صحتك. 





امثال الرابع: التكنولوجيا؛ اسمك شعر 


من الأمثلة المسلية والمهمة للاتجاه والاتجهاه المضاد المقارنة الناشئة بين التكنولوجيا 
والشّعر. في العصر الصناعي تمت تسمية معظم الشركات والماركات الكبرى 





سمحت للمزيد من الشركات بأن تصبح أكثر اختصاراًوتنوعاء فقد أصبح كثير من الاسهاء 
مجرد حروف أولية مثل (8©4 و12 474:5 و13 و1884). ومن ثم بدأت تسرى أسهاء 
هي عبارة عن مصطلحات لا معنى هاء وأحياناً تم توليفها بالكمبيوتر» مشل 000:ظظ. 
وبعض الأسياءء مثل إنتل ومايكروسوفت» تكونت من أفكار كامنة وراء المتتجبات أو 
الخدمات التي تقدمها الشركة. 


الاغماء والائماء لاد 


ومع دخولنا العصر التاليء يحدث شيء فاتن لأسماء الشركات والمتتجات. إنها تصبح 
شعرية» كنوع من الاتجاه المضاد لعصر التكنولوجيا العالية. وريما لا يكون ذلك مدهشاً بها 
أن الناس قد بدؤوا يتجهون من نظام العسلاج النفسي إلى الطرق غير النظامية للبحث 
الروحاني عن النفس؛ ففي مناقشة حول استعداد الأفراد مدر 60 دولارا في الساعة عسل 
الإرشاد الفلسفي» لاحظت هلين كيروان تايلور #مالاة1" «ه»5ذ1 11160 في ملحق مجلة 
فاينانشال تايمز 71”*»5 /هذ«مس«# أنه بينيا يستطيع العلم جعلك واعياً بتعقد العالم؛ فإن 
الشعر يظهر ليذكرك بأثنا سنموت؛ وأننا سنتتهي جميعاً. 
القد شجعت إعلانات شركة أبل كمبيوترز الناس في السنوات الأولى للقرن الجديد 
عل "التفكير المختلف". مستخدمة صور ييكاسوء وأيئ 
جراهام؛ رغم أن أاً من هؤلاء م يستخدم حاسوباً على الإطلاق. ولذاء تمد الأسياء الآنية 
البعض مشروعات التكنولوجيا العالية» ربما كاتجاه مضاد للتكنولوجيا العالية: 
مشروع أوكسجين: جيل جديد من الألياف البصرية يسمح لصناعة الاتصالات بحيز 
إشارة أكبر باستخدام أسلوب تجميع الأطوال الموجية المجزأة. 
* بلو ماونتن: حاسوب عملاق في لوس ألموس (مصنوع بواسطة شركة كاري) يستطيع 
القيام بثلاثة تريليونات عملية في الثانية. 
بلوباسيفيك: حاسوب من آي ب إم 180 في مختبر لورانس ليفرمور يؤدي 3.9 
تريليون عملية حسابية في الثاني 





اينء وشافيز» وغانديء ومارثا 











إنترسكويد دوت كوم: شركة نتتج الحواسيب؛ وتقدم خدمة الإنترنت ووصلاتها 
بمقابل شهري. 

» ثري دي شيرش: مشروع من سيلكون جرافيكس يحلل سلسلة البروتين. 

»2 ذادارك أورورا: يعتقد أن تكون طائرة تجسس سرية للغاية؛ من لوكهيد. 

» أمازون» آي فيليدج» نت سكيبء إكسايت» ياهو: مشروعات كبرى لناسداك 
4580 مبنية عل الإنترنت. 
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من الواضح بشكل متزايد أن أبنا اليل [كس- وريما حتى الجيال واي (المولودين 
منذ عام 1978) - منجذبون» بحثهم عن المعنى؛ نحو مصطلحات محملة بالصور أكثر 
ويتعاظم ارتياحهم للمزاوجة بين الاتجاه والاتهاء 
والتعقد. إن الأجيال الأكبر قد ترى في ذلك 
تناقضاً وقد تمنح المشروعات التكنولوجية أسياء ذات نبرة تكنولوجية أعل. لكن ارتباط 
التكنولوجيا بالنفس لدى الأجيال الناشئة قد يكون جزءاً مهراً من تكيفهم مع المستقبل. 
إننا جميعاً نحتاج إلى الوعي بهذا الاننصهار بين «التكنولوجيا العالية واللمسة العالية؟ 
"داعناها طنط ,عه طوف“ بحسب تعبير جون #اأطونهل! همل . فبقدر ما تزداد 


التكنولوجيا تتعاظم أهمية الاتجاه المضاد لحاء وهو الأنسنة. 




















المثال الخامس: الاستهلاك مقابل الحفاظ على السلامة 


كلما سعى الناس لإدارة المخاطرة أو الحد منهاء اتتهوا على نحو ثابت إلى زياد: 
سبيل المثال» تمكنك خوذات الدراجات وواقيات الركبة والمرفق ومثيا 
بشكل أسرع وأكثر تهوراً. 


وقد لاحظ المؤلف مالي بيتر بيرنشتاين «فعاكدمع83 >ع8»1: في مقالته لمجلة هارقشارد 
بيزنس ريشيو ©1001 جصعهاسدظ 7#ونجه/1 في عام 1996 أن تطور الأساليب الكمية 
لإداة المخاطر يسمح للناس بخوض تخاطر أكثر. إننا نعمل وفق نوع من أثر موازنة 
المخاطر؛ فالتغيرات التي يبدو أنها تنشئ نظاماً من المؤسسات أكثر أمناً لا تفل ذلك في 
الواقع لأن البشر - كيا يبدو - يعوضون عن المخاطر الأقل في ميدان ما بخوض مخاطر 
أكبر في ميددان آخر. 





فل 
اتا من القيادة 








وكمثال» فإن نظام الفرامل المانع للانغلاق يسمح بقيادة أسرع وأكثر تهورا وعشدما 
حافظ حد السرعة 55 ميلاً في الساعة على حياة الناس؛ فإننا رفعنا حد السرعة. كما أن 
الأمان الذي توفره أحزمة المقاعد شجع السائقين على القيادة بعدوان 
المزيد من الحوادث (القاسية عادة والأقل خطورة). يرغب المسافرون ب 








الأثهاء والاتهاء لضا 





أرخص وأنسبء ولذا يتم تجاهل التقدم في ممال السلامة جزئياً بوط الطائرات في زحام 
شديد. سلاسل السيارات الكبيرة المستعملة تقلل المخاطرة بشراء السيارات المستعملة: 
ولذلك تغري المزيد من المشترين بأخذ مخاطرة أكبر بشرائهم سيارة مستعملة مما لو اشتروا 
سيارة جديدة. وتوجد حتى كراسي بعجلات مصممة للاستخدام الرياضي. 











إن اختراع محافظ التأمين شجع على مستوى أعل من التعرض المنساوي للمخاطر 
أكثر من ذي قبل. وحنى البلدان التي تمنح منح تقاعد منخفضة المخاطر مشل هولنداء 
تواصل التزوح نحو مجالات أكثر خاطرة. وتقدم البنوك على خماطر أكبر لأنها خسرت 
الكثير من تقاليد أعرلها لصالح صناديق التكافل ومؤسسات التمويل المتعددة الأغراض. 
وحتى البنوك الأكبر المنشأة من خلال الدمج والتي ينبغي أن تكون أكثر أمانا تتتصاعد 
تخاطر انبيارها. 





إن ممارسات الوقاية الصحية والفيتامينات تسمح لطفرة المواليد يخوض المزيد من تخاطر 
نمط الحياة؛ مثل تسلق الجبال وركوب الزوارق في تيار النهر والتزلج باهليكويتر. وعلى خلاف 
التركيز المتزايد لآبائهم من جيل طفرة المواليد على الصحة: فإن المراهقين يصبحون أكثر 
تخاطرة؛ بسبب الافتقار إلى الخبرة وتدخين السجائر وسوء استخدام الكحوليات. 





وستزيد الجينات المغروسة في الحيوانات والمحاصيل (لتقليل تخاطر التلف أو الخسارة. 
أو الأمراض) من المخاطر البيئية مثلما فعلت الكيراويات؟ ولذا توجد محاولات الآن لتقوية. 
القواعد الإجرائية الصارمة التي تساعد عل تقليل تلك المخاطر مع تبسيط هذه القواعد في 
الوقت نفسه. وكيا أثمرت تقنيات الغذاء المحسنة في مختلف أنحاء العالم فقد ارتفع دخل 
المواد التي تستية احدة في مناطق رئيسية في العالم. ويطور هؤلاء السكان عاداتهم 
الغذائية حالياً ويشترون المزيد من اللحوم التي بدورها تنشئ طلباً عالياً عل الحجبوبء ما 
يؤدي إلى خاطرة مستقبلية أكثر بشأن الغذاء. 

إن انتهاء خخاطر الحرب الباردة أدى في الواقع إلى زيادة المخاطر العالمية بفعصل الزيادة 
الإضافية لعدد اللاجئين (نتيجة الحروب الأهلية والمحلية التي لا تتوقف)» وتسرب المواد 
السوق الحرة. 
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وبينها تدفع المخاطرة المتعلقة بانخفاض أسعار البورصة الشركات للانكياش وإعادة 
الترتيب» فإن لإجراءات تجنب المخاطرة هذه تأثيرات مؤقتة فقط على الإنتاجية؛ وليست 
مستدامة. وخلال العملية» تواجه هذه الشركات المتقلصة نخاطر أكبر بفقدان الذاكرة 
المؤسسية (عمليات أفضل؛ أنظمة أدق» ومناطق عمل أقل ازدحاماً ذات ذاكرة مؤسسية 
قيمة لا تضمن التنافسية على المدى الطويل). وعلى نقيض حكمة شائعة أخمرى؛ فإن 
الشركات التي لها رؤساء تنفيذيون ومديرون؛ وتملك أجزاءً كبيرة قابلة للتحكم من 
المشروعات (الذا سيواجهون تخاطر أعلل من أجل تعظيم زيادة عوائدهم) قللت بالفعصل من 
خوضها المخاطر. وني دراسة أشرف عليها عام 1996 بيتر رايت االهاة,/ل1 ؟عان! من جامعة 
ولاية ممفيس» وجد أن الإقدام على المخاطرة يزداد عندما تكون نسبة الملكية الداخلية أقل من 
5 وينخفض خوض المخاطرة إذا زادت نسية الملكية الداخلية على 1/7.5. 














من الواضح أن اتجاه خفض المخاطر سيستمر في النموء باعتباره اتجاهاً مهيا في عالم 
الأعيال لن يتوقف عند أي حد من الإمكانات؛ وذلك لأن الطبيعة الإنسانية تواصل. 
ابتداع المزيد من المخاطر المتنوعة خلافاً للمخاطر التي تعلمتا كيف نديرها. 


المثال السادس: سقوط المجتمع وصعود سلعة معمرة جديدة 
يعتقد بعض المراقيين بحدوث تراجع تدريجي خلال فترة المتني عام الماضية لمعنى 


المجتمع الذي عرفه الكثيرون في العالم؛ فقد سرت ظواهر ترك الناس أوطانهم (طوعياً أو 
قسرياً)» والإقليمية والعولمة» بصرامة عبر العالم مؤثرة بشدة في الأمم والشعوب. 





إن اللغة جانب مركزي للمجتمع: تتجه اللغات الأصلية إلى الاقراض على المستوى 
العالمي. وهذا أمر ملحوظ بسبب أن اللغة - بحسب رأي كنيث هيل علهة1 «ا“ممع» من 
مؤسسة إم آي ني '0011- تنشر الأهبية فة معيثة للقرابة أو العلاقات الأخرى 
بين الأفراد. وهي تطرح أيضاً تمايزات المجتمع الثقافية الباهتة: ولكن ذات الأهمية 
الكامنة؛ من قبيل ما إذا كانت الشجرة تعتبر حيوية. وهذا أمر يختفي بسرعة. 






الاثهاء والاتهاء الغا 


الطالما عبرت الولايات المتحدة الأمريكية دائياً عن مثال صهر مجتمعات المهاجرين. 
ولذا خبر كثير من جماعات المهاجرين, مثل البيض غير الأنجلوساكسونيين القادمين من 
أورباء أشكالاًقوية من الاندماج في التيار السائد خلال ثلائة أجيال. ويكافح بععض 
امثففين ضد مفاهيم المجتمع المركبة مثل أمريكي ‏ أفريقي» متسائلين عمن دور المواطئة في 
مقابل القرابة في مقابل المجتمع. 

إن النسبة المتنامية من العزاب بين سكان الولايات المتحدة الأمري 
إلى تغير ني المضمون التقليدي للمجتمع الذي تم بناؤه حول الزواج وا. 
.بلغت نسبة النساء اللاثي لم يسبق هن الزواج من الفثة العمرية 29-25 سنة 1/33 خلال 
التسعينيات» أي ثلاثة أضعاف ما كانت عليه عام 1970» يحسب إحصائيات رسمية. أما 
بة الرجال من تلك الفثة العمرية الذين لم يسيق هم الزواج فقد ارتفعت إلى 1/48 خلال 
الفترة ذاتها. 


تشيرأيضاً 
اة الأسرية. وقد 









ويقترح مفهوم النفس المتلونة اع هدعادهم الذي ابتدعه عالم النفس رويرت جاي 
ليفتون «80ذ] :زه1 عا80- ويشير إلى الشخص القابل للتكيف باستمرار- أنه بفعل 
اتهيار || الاجتماعية والمؤسسية التي حكمت حياة المجتمع: تعلم الناس 
شعورهم بالنفس» ليعكس تحول العصور. وربما يكون أكبر دليل على ذلك ظاهرة تقليد 
الهيب هوبء التي يرتدي فيها الأولاد البيض أزياء السود ويتحدثون بطريقتهمء لأعم 
يريدون العروس نفسها التي تتتمي إلى اللون أو الإثنية التي يستعرض بها عدد متزايد من 
مراهقي الأقلية. 





نتيجة لذلك؛ فإن اهجوم على الأفكار التقليدية للمجتمع يترك فجوة في حياة 
الكثيرين. فمع تدمير المجتمع بالمعنى الذي عرفناه؛ م الذي سيشيع حاجتها إلى الانتاء 
اللمجتمع؟ ما هو الاتجاء المضاد؟ خلال التسعينيات: ‏ 
الجديدة". وأيد المحافظون إعادة إدخال الأسرة في 
كثير من المختصين والناس العاديين أيضاً بعودة إلى ارتباطات الأصدقاء والأحبة. لكن مع 
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لفكي التقيل: كيف تقكر بوضوح في زمن افير 


كل التركيز على الأسرة والأصدقاء لن تكون السنوات المقبلة أقل امتلاءً بترك الأوطان» 
وإعادة التوطنء وإعادة ترتيب الانتياءمات. 


ومع ذلك؛ يبرز اتجاه مضاد قوي من خلال التغيرات في المعنى التاريخي للمجتمع» 
ألا وهو تتجير دناه فله»+دمم المجتمع. فالسوق تكره الفراغء والغياب المدرّك 
للمجتمع هو فراغ. وخلق الاتجاه المضاد والاستفادة منهء يحول أصحاب المشروعات 
الخاصة والمصممون والمهنيون والمسوقون المجتمع إلى فئة ناشئة ومهمة من السلع المعمرة. 
فالأولاد المقلدون للمشاهير يمثلون مكسباً مها لمقدمي أنباط الثقافة الشعبية» وتجدذب 








بعض أجزاء السوق. 


القد دارت في الواقع مجتمعات تقليدية عديدة حول الدّينء كما أن الدين يتحول إلى 





عددا متزايداً من مرتادي الكنائس يرون أنفسهم مستهلكين؛ أي أن 





جماعتهم الدينية. وتمارس الكثير من الكنائس العملاقة الناجحة ثقافة المركز ي 
بمقاهيه وفرقه الموسيقية وصفوف البولينج وفصول التيارين الرياضية. وينصرف قادتها 
كأصحاب المشروعات الخاصة؛ مستعملين مهارات التسويق المطورة جيداً لجذب 
"المستهلكين" واستبقاتهم. 

وتنبري الأعمال الجديدة: مشل معهد تحليل تصميم المجتمع 16 عاناناكها 
واسبزلهمة مونوه نزانم دهت لمساعدة البلدات وا مدن على التحول إلى مجتمعات. 
"الفضاء القابل للدفاع" مفهوم يركز عل تخفيض معدلات الجريمة: وتقليل سرعة المرور 
باستخدام الحوائط والإشارات والأسوار والتشجير من أجل صنع مجتمع آمن. والمدن 
الجديدة مثل مدينة ديزني للاحتفالات مبنية لمحاكاة صيغة المجتمع التي يحن إليها النناس. 
كما أن تنمية الجوار التقليدي تتحول إلى الفكرة الجديدة الألمع في مجال تخطيط الضواحي. 
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بعض أجزاء السوق. 


القد دارت في الواقع مجتمعات تقليدية عديدة حول الدّينء كما أن الدين يتحول إلى 





عددا متزايداً من مرتادي الكنائس يرون أنفسهم مستهلكين؛ أي أن 
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كأصحاب المشروعات الخاصة؛ مستعملين مهارات التسويق المطورة جيداً لجذب 
"المستهلكين" واستبقاتهم. 

وتنبري الأعمال الجديدة: مشل معهد تحليل تصميم المجتمع 16 عاناناكها 
واسبزلهمة مونوه نزانم دهت لمساعدة البلدات وا مدن على التحول إلى مجتمعات. 
"الفضاء القابل للدفاع" مفهوم يركز عل تخفيض معدلات الجريمة: وتقليل سرعة المرور 
باستخدام الحوائط والإشارات والأسوار والتشجير من أجل صنع مجتمع آمن. والمدن 
الجديدة مثل مدينة ديزني للاحتفالات مبنية لمحاكاة صيغة المجتمع التي يحن إليها النناس. 
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الاغماءوالاياء لاد 


فساحل فلوريدا - حوائط التجمهر وما حوها - وكتتلاندز في جيذ رسبيرج في ماريلاند 
مصممان لغرض المثي والحوار #نعطلها 4هه م«زمااد» التقليديين» وهي تسوق نفسها 





لمؤلاء الذين يسعون إلى فضائل أبسطء كالجرال والمجتمع. 
وتبيع أيضاً الفضاءات السيبرانية مجتمعاً لأولك الذين يحناجون إلى مجتمع غير 


مؤسس عل اعتبارات جغرافية؛ فالإنترنت تخلق فرصاً للعلاقات الإنسانية والمكائة. 
والتواصل الجنسي من خلال طريق المعلومات الفائق السرعة. ويتحول الناس إلى مواطني 
0265 ويتضمن ذلك المحتالين وأصحاب المشروعات الخاصة على السواء. 
فشركة أيه تي آند تي 467:7 وغيرها من شركات الاتصال تسرى أن المستهلكين المرتبطين 
بمجال الأعيال يسعون إلى علاقات جديدة مبنية على التواجد الاتصالي الذي سيخلق 
نمطاً جديداً من المجتمعء من شأنه أن يسمح للأصدقاء والمعارف بالاستمتاع بالخدمات 
المرتبطة 








يارهم كجراعة. 


أما أرباب العمل فينشئون المجتمع من خلال استعرال برامج التطوير الشخصي التي قد 
تكلف أرباب العمل الأمريكيين حولي 60 مليار دولار سنوياً. فشركة فولقوء على سييل 
المثال» أدخلت العاملين في حوار مستمر جعل معظم نشاطهم عبارة عن برنامج "مجتمع 
شامل". كا توظف المؤسسات غير الربحية سمعتها في مجال خدمة المجتمع من أجل كسب 
المال من خلال ترخيص أسمائها (الصليب الأجمر الأمريكي: المياه المعبأة» ساعات 
اللصممين» صندوق الحياة البرية؛ ملابسر الخروج: المحاربون القدماء في الخارج؛ قهوة تنتلي 
/إ116). هذه المجتمعات الصغيرة تُججّر وجودها في أعين المجتمع الأوسع. 


إن المزيد من فرص السوق والاستثيار ستأتي مع تراجع المجتمع القديم وصعود المجتمع 
الجديد الذي سيكون مفتوحاً للمستثمرين والأفراد الراغيين في بدء أعمال جديدة. 





إذأ كان نيوتن مستقبلياً 
يعد قانون نيوتن الثالث الكل فعل رد فعل مساوٍ ومضاد» واحداً من أكثر التنبؤات 
بيا سيحدث أهمية. فالاتجاهات والاتجاهات المضادة لها تقبع تحت كثير من المسارات التي 
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نسافر عبرها باتجاه الغد. وهي تزودك باستمرار بالتعسارض والتناقض اللذين يجب أن 
تقبلهها لكي ترى التغيير في الواقع. وبدلاً من الخط المستقيم الواحد» فإنها تتسبب في طرق 
فرعية متوازية ومتشعبة. إنها مثل كل ما يتعلق بالفرص الني يققدمها لنا مفترق الطرق. 
وسيكون لزاما على الأعمال والقيادات المؤسسية والأفراد أن يكونوا أكثر انسجاماً مع 
نصيحة يوجي بير 866 أودلا: "عندما تصل إلى تفريعة في الطريق استغلها". 


أما بالنسبة للأعيال فهذه نقطة حاسمة. على سبيل المشالء إذا كنت تصنع تماثيل 
للملائكة أو شموعاً أو كتباً لللصحافة أو أدلة تأمل يمكنك أن تتربح من المددينين 
والروحانيين والعلمانيين. 


الأمر الهم الذي ينبغي أن تتذكره أن كلاً من الاتجهاه والاتجاء المضاد يقدم فرصاً 
اللربح. وفي مفترق الطرق لا يتبغي على رجال الأعبال أن يسألوا الطرق أفضل؟ 
لكن ينبغي أن نسأل أيضاً: كيف يمكن استعيال مواردنا وكفاءاتنا لصالحنا في أحد 
الطريقين أو كليهما” إن في شركة فيكتورياز يكرت 560704 1010518'5/ا فعلوا 
ذلك في مواجهة الاتجه إلى أزياء الجنس الواحد. كا فصل مؤسسو شرككة ساوثوست 
إيرلايتز تعهناءنة. +دع"«طانا50 ذلك أيضاً في مواجهة الاتجاء إلى الخطوط التي تتجاهصل 
المسارات المحلية لصالح المركزية. ومروجو فرق الأولاد الوسيمين والفاننات الشابات 
المفعمات بالأنوثة فعلوا الأمر نفسه في وجه موسيقى الطيفي ميتال لهاع6! 18807 والبنك 
علط. فالاتجاهات المضادة يمكن أن تدر أموالاً. وخلق هذه الاتجاهات أو قيادتها يمكن 
أن يدر أموالاً. أما تجاهلها فمعناه ترك الفرصة للمتافسين. 








إن عدم إدراكك أن كل اتباه يخلق اتجاهاً مضاداً سيتركك مشوشاً ومندهشاً 
بالأحداث والتغيرات التي تتطور بوضوح أمامك؛ أما فهم وجود الاتجاهات المضادة 
فسيحرر ذهنك ويسمح له بإدارة التغيير بدقة أكثر. 


الفصل الثالث 
استبدال اللولب بالبندول 


كما يقول كل الناسء فإن التاريخ يتقدم في شكل دورات. ودائياً ما تكون هناك دورات 
قصيرة» ودائياً ما تكون هناك دورات طويلة. كانت دائياً هناك دورات من الحرب والسلام» 
ودورات أعيال» ودورات صعود واضمحلال» ودورات برودة وحرارة في المناخ؛ تكاد القائمة. 
تكون بلا نهاية. وريها يتذكر بعض الناس شعيية نظرية الموجة لكوندر اتيف 004-005 التي 
كانت قصيرة العمر ولكن ذائعة. وكانت النظرية تقول إن الاقتصادات الرأسمالية تجنح نحو أن 
تكون لها فترات طويلة من التمدد والتضخم والركود تتكرر كل 54 سنة. وكان كل من 
ا مايانيين (السكان القدامى لمنطقة جنوب المكسيك وجواتيالا وشاال البرازيل؛ المحرر) 
والإسرائيليين القدامى يؤمنون بدورات للكوارث والتجدد كل 50 إلى 54 عاماً. 





هذه الحركة الدائرية عادة ما توصف بالبتدول. إن الصورة الذهنية التي نختزنها عن 
الدورات تتلخص في أنه مهما كان موضوع الاهترام» فإن النشاط يمشي في اتجاه واحد 
الفترة طويلة - وربما طويلة جداً - ثم يرتد إلى الخلف عبر المركز إلى نقطته الأصلية؛ ومن 
ثم تبدأ العملية مجدداً مرة أخرى. لدينا فكرة عرا يعنيه الطقس "العادي"» وعندما نرى 
البندول يتأرجح بعيداً جدا نحو البرودة أو الرطوية؛ فإننا نتوقع أنه سوف يت.أرجح عائداً 
بطول كل الطريق إلى نقطة ما في الحرارة والجفاف» ويتم معظم النشاط حول مركز قوس 
تأرججح البندول. 

عندما تأرجح عواطف المجتمع بعيداً نحو التطرف» فإنك تتوقع تصحيحا وتأرجحاً 
راجعاً إلى المركز» ثم نحو الطرف المقابل» ثم العودة مرة أخرى. عندما ترتفع أسعار 
الأسهم بصورة دراماتيكية» ثم تهبط بصورة دراماتيكية: ثم ترتضع وتهبط» فإنك تتوقع 
بمرور الزمن أن تسود الظروف نفسهاء وتجصل البندول يواصل الأرجح حول نقطة 
مركزية ما تمثل القيمة الحقيقية. وعندما يتأرجح المركز السياسي إلى اليسار لبعض الوقت»ء 
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فإنك تتوقع أن يتأرجح عائداً إلى اليمين لبعض الوقت» ثم يساراً وبعدها يميناًء وهكذا 
دواليك. 


ولأنك أصبحت معتاداً رؤية الدورات بصور 
على المدار نفسهء فيمكن أن تقع في مصيدة هذه الصورة. لكنك إذا نظرت بعيني غخلوق 
فضائي تستطيع أن ترى بوضوح أنه لا يمكن أن تعيد الأشياء تتبع مسارها عائدة حيث 
كانت؛ وهذا لأن السياق. فلم تعد الأماكن هي الأماكن نفسهاء ولم يعد الناس كما 
كانواء لاشيء يظل على صورته السابقة نفسها. 











يقول مبدأ هايزنبيرج 7#©«امعوا»1] عن الشك: إنه حتى في المختبر لا يمكنك أن تتنبأ. 
بالنتائج بدقة» وكل ما يمككن أن تحصل عليه هو الاحتمالات. ويقول 
تستطيع أن تجري القياس نفسه مرتين» وتحصل على التدائج نفسها في المر: ن 
المستحيل أن تنسخ بإخلاص مطلق الظروف الدقيقة التي أخذت فيها القياسات الأولى. 
وقد برهنت الفيزياء أن عمل المراقبة نفسه يغير التتيجة. 








وبعيداً عن المختبرء ففي عالم التفاعلات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية غير المتبلور 
والأكثر تجريداًء يمكن أن تكون متأكداً من أنك لن تعود كما كنت على وجه الدقة. 


ولكن الناس اعتادوا نموذج البندول. والركون إليه يخلق نوعاً من الكسل الذهنيء 
نرى بندولات حتى حيث لا توجد بندولات حقيقة. والنموذج الأفضل كما قد 
تكشف لنا المراة المخلوقات الفضائية هو اللولب. إن الدورات موجودة بالفعل» 
ولكن الأشياء لا تعكس نفسها أبداً بطول الممر نفسه؛ وهي لا تصل أبداً عائدة إلى المكان. 
نفسهء ولكنها تصعد أو تهبط لوليياً لأن نقطة المغادرة الأصلية لن تستمر في الوجود. 











المثال الأول: النسيج الاجتماعي 
الاحظ عدد من المسوّقين أنهم يرون شيئاً مشل العسودة إلى الرومانسية في السئوات 





كما لاحظوا في الثقافة الشعبية تركيزاً أكثر إيجابية على الحب الرومانسي؛ ومزيداً 


استبدال اللولب بالبتدول 


من الناس الذين يبقون معاء ومزيداً من الإيهان بالعيش في سعادة إلى نهاية العمر. وأثناء 
السنوات الأخيرة من القرن العشرين» كانت هناك زيادة في معدلات الزواج واستقرار 
معدلات الطلاق في الولايات المتحدة الأمريكية. هل يعني هذا أننا سوف نعود إلى الشال 
الأعلى الرومانسي الذي يتجسد في أفلام قصص الحب العائدة إلى ثلاثينيات القرن 
العشرين؟ 


حتى إذا أردنا ذلك فلن نستطيع. إن المواقذ اه الجنسء والأدوار المتغيرة. 
اللمرأة في المجتمع والاقتصاد. والطبيعة المتغيرة للعلاقات بين الرجال والنساء 
والحروب. والمزيد من التعليم: والكثير جداً من المعلومات؛ والتهكمية: والتشكك- كل 
ذلك يعني أنه ليس في إمكاننا إعادة خلق الرومانسية امثالية التي انقضى عليها 70 عام 
مهما حاولنا. وهكذا نجد أنه 

















يييعون فساتين العروس رغبة 
فإن اللسقارين النفسيين لمعالجة الضغط 
النفسي» واستشارمي آداب السلوك يمكن أن يتوقعوا ازدهاراً في التخطيط للزواج حول 
مجموعة من الأطفال بالتبني والآبا الحالات الطلاق والزواج مرة أخرى 
التي سبقت الكثير من الزيجات الحديثة. إن النساء اللائي يشزوجن بعد بواكير 
العشرينيات يملكن سلفاً سلعاً منزلية وغالباً ما يكون الأمر كذلك مع عرسانهم 
المستقبليين. وغالباً ما يطلب أمثال هؤلاء الأزواج هدايا تجريبية بدلاً من هدايا مادية. 
ويفتح هذا طرقاً ختلفة بالنسبة إلى الإعلانيين وختلف الأسواق لكل شيء من 
المتتجعات إلى عضوية المتاحف. 





متجددة في الفساتين ١‏ 

















ولأن التشيرات تؤثر في ككل شي» فإن فكرة العيش معاً دون زواج- الزيجات 
"التجريبية”: والبيت "الأول": والأطفال "التجريبيين" في شكل حيوانات أليفة- تخلق 
مليارات الدولارات بفعل التحولات في إنفاق المستهلكين. ومع مضي لوالب الحب 
الرومانسي باستمرار في فضاءات جديدة للعلاقات» فإن الأعيال الني تهمل هذه الجدة 
ترى البندول فقط يتأرجح راجعاًء ومن ثم تخسر ني كل الاحتمالات الني خلقتها 
التحولات. 
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القد شهدت السنوات الأخيرة تصاعداً للدينء وخاصة في الولابات المتحدة 
الأمريكية» ولكن أيضاً وسط الشبان في أجزاء أخرى من العالم. هل يعني هذا أن مجتمعنا 
سوف تسود فيه مرة أخسرى الحراسة الدينية الشي لا تعرف الشكء والشي تميزت بها 
الولايات المتحدة الأمريكية في سنواتها الأولى؟ لا. وهناك حقيقة صغيرة واحدة يمكن أن 
.توضح مدى اختلافنا عن الماضي. إن الملتزمين دينباً في الولايات المنحدة الأمريكية اليوم؛ 
اتيين لنا المموحاتء أكثر تساعحاً مع الذين يتتمون إلى عقائد أخرى مما كانوا من قببل. 
ووفقاً لاستطلاع رأي حديث أجرته جالوب. فإن أكثر من 75/ الأمريكيين يعتقدون أن 
هناك بعض الحقيقة في كل الأديان. والمعتقد الديني الأكثر نساعاً لا يعني المعتقد نفسه 
الذي كان يشكل دافع الييوريتانيين. 





إضافة إلى ذلك» نجد أن إحياء الدين متعدد الاتجاهات؛ ققد بدأت تبرز طوائف 
جديدة وتخلق مُرِكّبات جديدة من وضع أجزاء من عدة أديان معاً- مثل الجوبو داقادال- 
(مزيج من البوذية واليهودية). وعبر أمريكا اللا المسيحية بأعراف مشال الفودو 
00000 (تقاليد دينية أفريقية الأصلء المحرر) وهذا لا علاقة له يتدين أجداد الأجداد. 








وقد كلف الإييان بالبندول أديان الخط العام كثيراً من الأتباع والدولارات. وبفعل 
عدم الاعتراف بالنموذج اللولبي» فقد رأى كشيرون تلاميذهم السابقين يتقسمون إلى 
طوائف أكثر تحفظاً أو أكثر ليبرالية» وإلى أشكال بديلة من الروحانية: أو إلى تعاليم عادية 
تتضمن صيغاً روحانية» ويقف شاهداً على ذلك نجاح ديياك شويرا 1076© علموم20.*. 
إن شركات النشر وفعاليات حلقات النقاش وتجار التجزئة المختصيين (مثل بائعي المعادن 
والأحجار الكريمة)؛ وحتى المتتجعات والصالات الرياضية التي تقدم اليوجا استفادت 
من لولبية نزعة العودة إلى الدين والروحانية. وما كان أي من هؤلاء ليستفيد لو كانوا 
يستطيعون رؤية البندول فقط. وقد عانت دور العبادة التقليدية جراء جهردها في جمع 
التبرعات بشكل دراماتيكي عندما كان تأرجح البندول هو فقط ما يمكن تصوره. 








٠‏ طيب وكاتب هندي كتب بتوسع عن الروحاتية وموضوعات متتوعة في جال طب العقل - المسف وقد كا له تثير عميق 
عل حركة لفك مدي لني احضته في الولايات لتحدة الأ كية. (لرجم). 
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5 وني السنوات الأخيرة وعلى نحو مشابهء نجد التركيز المتجدد على الأسرة؛ الذي يرى 
البعض أنه سيغضي إلى تأرجح البندول والعودة إلى أوزي وهارييت.* وليس الأمر كذلك. 
وبما أن الكثير من المتزوجين يمثلون أسرتين تكسبان ا مال» وبفعل وجوه التقدم الكببيرة في 
مستويات التعليم والاستقلالية الاقنصادية للنساء وإعادة تعريف ما تعنيه الا. 
يعيش الناس معاً دون زواجء وهناك أزواج من امثليين. وما يسمى الأسر "العمدية" 
النعمايستياة» كب في سبلل ريطو وستيظاد فإن فكرة الأسرة نفسها قد تغيرت؛ كما 
كان الحال دائياً بالمناسية.. 














المحافظون ما يرون أنه تدهور في العائلة التقليدية. وكانت العائلة 
التقليدية: التي تعرف أيضاً باسم العائلة النووية؛ تصور دائياً على أساس أنها تتكون مسن 
أب يذهب إلى العمل وأم تبقى في المنزل لكي عبتم بالمنزل» ومتوسط إنجاب يبلغ 2.3 من 
الأطفال. هذه العائلة التي تدعى تقليدية كانت في الحقيقة منتج عام القرن العشرين 
الصناعي. وكانت هي نفسها تطوراً لولبياً للأسرة وليست' ذ 
هناك أسرة العصر الزرا: +عائلة عتدة متعددة الأجياله كل أقرادها يعملون. والحقيقة 
أن الأسرة» مثل كل المؤسسات المجتمعية» تتغير طبقاً للظروف المتغيرة. ومرة أخرى 
.تأرجحنا نحو تقدير العائلة» ولكتنا لا نرتحل بطول البتدول. 












هناك أعداد متزايدة من النساء التاجحات اللائي لا أطفال لحن. ومع التصاعد الكبير 
الأسعار إيجارات السكن وصعوبة الحصول على وظيفة» فإ بيانات التعداد السكاني تبين 





أن 4 ملايين أمريكي في المجموعة العمرية 34-25 سنة يعيشون مع ذويهم. وني كتابه أمة 





التبني «10/ه/2 #مناممك 1 ذكر آدم بيرتمان ممدساءع" مهلخ أن هناك 5 ملايين حالة 
في الولايات المتحدة الأمريكية وحدهاء مع أعداد متزايدة وسط أسر العزاب والمثلييين. 


هنسب ةلل السلسل اللفزيوني الأمريكي اماصعاة فعد عند » #صصهة ع1 لذي تواصل عرضه من اتشرين 
الأول/ أكوير 1952 وحتى 3 أبدول/ سبتمر 1962: وكا ينصور اليا الماطية الأمريكية الي في لمسينيات القبرن. 
العنرين. الاجم 

0 وذلك مندما تقرر جموعة من اناس اليش مع وتتشارق في السك والأعبء ااة والفلسفة وأسلوب الياة والرعابة. 
الصحية....إلخ. لاجم 


لفكي للتغيل: كيف تقكر بوضوح في زمن فير 


ويولد الكثير جداً من الأطفال دون زواج. وعبر أوربا نجد أن الأرقام مذهلة مع تهباوي 
الشعور بالعار الاجتياعي. وكما ذكرنا في الفصل الأول «النظر بأعين المخلوقات 
الفضاء أن أعداد المواليد غير الشرعيين تمثل ثلشي حالات الولادة في أيسلنداء 
ونصفها في الشرويج؛ ونحو الثلث في إنجلترا وفرنسا وأيرلشدا والولايات المتحدة 
الأمريكية. هل يمثل هذا تأرجح البندول عائداً إلى الأسرة التي صممت مجلات الأبوة 
أصلاً من أجلها؟ أم ما تراه المصارف عندما تصدر الحسابات والروض؟ أو ما يصوره 
الخصوم عندما يريدون استغلال العودة إلى قيم العائلة؟ أو ما يخاطبه منظمو الحملات 
السياسية عندما يترشحون للرئاسة؟ هل يولي مطورو الإسكان وشركات الصيانة المنزلية. 
وخطوط الطيران ومؤسسات التعليم العالي ما يكفي من الاهتهام بالعائلة الجديدة فيا 
يتعلق بالتصميم والتسعير والسكنء أو الابتكار في المتتج وخدمات التوصيل؟ 


إن الأعمال التي ترى أن أساسها العائلة» مثل التأمين على الحياة» يجب أن تتبنى مقارية. 
عيني المخلوق الفضائي أو تخاطر بأن تكون غير ذات صلة. وإذا رأت أن رسالتها هي خدمة 
العائلات ودعمها فيجب أن ترى العائلة على ما هي عليه اليوم؛ والشكل الذي سوف تكون. 
عليه في المستقبل؛ وذلك لأننا في العالم الذي تتحرك فيه -العالم المتزايد الدمقرطة - نقرر 
بأنفسنا ما هي عائلتنا. وهنا مليارات الدولارات قيد الرهان ني التحرك اللولبي من العائلة 
"القديمة" إلى العائلة "الجديدة"؛ حتى وإن كان التحول يعود نحو قيم العائلة. 











ومن الواضح بشكل مطرد أننا لن نجد نموذجاً واحداً للعائلة في المستقبل المنظورء 
بل ستكون هناك نياذج متعددة. وإذالم تقبل الأعمال القائمة هذا الأمره فسيجد 
المستهلكون أعمالاً أخرى تقبل به. لقد تحرك وضع العائلة لولبياً إلى أعبل وإلى الأمام بيينها 
ترفض بعض الأعمال أن تتخلص من البندول. 





المثال الثاني: الدورات في الإشراف على الأعمال 


في أوائل عام 1999 واستجابة للشكاوى العامة من رئيس هيئة البورصات والأوراق 
المالية الأمريكية وقتها آرثر ليفيت 1ام.1 ؟ناالةء4 من عدم كفاءة عمليات المراجعة 


استبدال اللولب بالبتدول. 





اهيئة ذاتية التنظيم للمراجعين القانونيين في الولابات المتحدة الأمريكية) أنشأ الحنة لفاعلية 
المراجعة القانونية. هذه اللجنة التي تشكلت من بارزة من الأعمال؛ والحكومة» 
والأكاديميين» والمحاسبة تولت فيا يفترض تحقيقاً موضوعياً في اتهامات ليفيت؛ وطورت 
رداً شاملاً عليها. 








في النظر إلى بيثة "العودة إلى الحوكمة" هذه بوصفها تأرجساً إلى الحخلف 
في بندول كان قد تأرجح بعيداً جداً في اتجاه الترخص وتضارب المصالح. وفي تقريرها 
النهائي الذي سلم في أيار/ مايو 2000: قالت ١‏ الكثير من التوصيات 
المحددة لتحسين أداء عمليات المراجعة القانونية وحوكمة مهنتناء فإن تقريرنا يوضح أن 
كلاً من المهنة وجودة عمليات المراجعة القانونية التي تقوم بها سليمة بشكل أسامي». 
بعبارة أخرى» بين قد تكون هناك في مناسبات نادرة عمليات مراجعة غير كافية أو غتلة. 
فإن هذه كانت مشكلة صغيرة يمكن علاجها بالرجوع إلى أساسيات المراجعة القانونية. 











وكيا نعرف جميعء فقد حلت في عام 2002 كوارث المراجعات القانونية في كل من 
شركات إنرون» وورلدكوم؛ وتليكوء وإيه آندبي #نقيك وميرك وزيروكس» وغيرها. 

ويبدو أن اللجنة كانت تعتقد أنه إذا رجع المحاسبون القانوتيون إلى مبادئهم البسيطة 
القديمة في المراجعة القانونية وحسب - مع القليل فقط من عمليات إعادة التكيف 
البسيطة - فسوف يكون كل شيء على ما يرام. 





ويرجع أحد الأسباب إلى أنه في السابق كانت هناك فقط حفنة من نوع المنظمات 
السائدة. وكانت هذه تميل إلى وضع عمليات وهياكل مقررة تصلح للمقارئة. وكانت 
عملياتها عموماً تتفق مع المبادئ التي يتمسك بها الناس على نطاق واسع. وهكذاء يمكن 
أن نطور مفاهيم عملية كاملة عن القانون» والتنظيم؛ والمحاسبة؛ وامتيازات العاملين» 
وكل الأجزاء والقطع التي تكون في مجموعها العقود الاجتماعية بين المنظمة وحملة الأسهم 
والمجتمع الأكبر برمته. وقد كان هذا صحيحاًء سواء أخذنا في الاعتبار مزارع العائلات» 
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أو التقابات القديمة:» أو المؤسسات التجارية: أو المقاولين التجاريين» أو الشركات 
العملاقة. 





من أي نوع. وبدلاً من ذلك فقد أخذنا نتنوع ونتعدد ونتضاعف بينياً في شكل منظيات 
هجينة- سواء كان حجمها صغيراً أو متوسطً أو كبيرً- لديها أعيال داخلية وخارجية مع 
قلة من المنظيات الأخرى؛ وربما مع أنفسها فقط. 


علل سبيل المثال» يمكن أن يشمل الهيكل العملياتي اليوم أي ترتيب مما يأتي: 
* الموظفين الافتراضيين مقابل كل من الدائمين والمتعاقدين. 
» الأصول غير الملموسة مقابل الأصول الملموسة. 
العمل بواسطة الموارد الداخلية مقابل تكليف موارد خارجية. 


*_الفروع المملوكة بالكامل مقابل كل من أغليية الأسهم وأقلية الأسهم والشاريع 
المشتركة والتحالفات الاستراتيجية والترخيص والإيجار. 


* العمليات المحلية مقابل كل من القومية والإقليمية وما وراء البحار وعبر-القومية 
والعالمية. 


إن التشابه بون الأعمال أو بينها وبين النياذج التي تتدرس في كليات إدارة الأعبال» 
أخذ يقل بشكل متزايد» وأضحت ذات طبيعة طارئة ومائعة أكثر فأكثرء وكل عمل تجاري 
يخلق قالبه الفريد الذي يمكن أن يحول نفسه إلى شي» آخر كما تتطلب الظروف. وتتطلب 
الم رنية لكثل هذه المنظيات؛ وخخاصة عندما تشارك في ممارسة مثيرة لللشك- كما 
تبين في حالة إنرون بوضوح شديد- قدرة عل التفكير بطريقة. 
لتبين الاختلافات بين المنظيات التجارية اليوم والمنظيات التجارية في المافي. 





ربسعة أفق واضحة 





اسبدال اللولب بالبتدول. 





إن نظم المقارنة والسيطرة المتوافرة لنا لا يمكن أن ترجع القهقرى. وسوف يستمر 
غنم ليها حي بجع نأ جدين د . على سبيل المثال» تماماً كما يدور الحديث الآن 
الطب لكي يتعامل مع كل شخص وفقاً لنوع المحدد مناه (مع توافر توصيل 
الوقت المتاسب وهدف محدد فردياً وعمليات با اللطلوب أيضاً 
أن تركز مبادئ الإدارة والتقنية والقانون والمحاسبة على الخصائص المحددة للهجين بدلاً. 
من الفئة العامة للمنظيات. 





سوف تمتاج المنظات بشكل متزايد إلى بنناء وتفكييك وإعادة بناء وإعادة ترتيب 
تكون قادرة بالتزامن على الا. بسرعة إلى التغذية الراجعة التي تكون 
قواها الدافعة النجاح لا العمليات. ومنظمة ليجو-بيو 680-810.ا نموذج ناشئ يخلشط 
جودة إعادة الترتيب التي تميز ليجوس 1.5805 مع قدرة النموذج الييولوجي على التكيف. 
في مثل هذه المنظمة» لا يعتبر البندول أبداً بديلا فالعمليات تمضي في لوالب متواصلة 


ومتعددة. 








وبالنسبة لمهنة المحاسبة» فإن التفكير على طريقة البندول أسفر عن نتائج كارئية. 
فقد أرغم الغضب العام من فضائح المحاسبة حتى المشرعين والمنظمين الأصدقاء على 
التعبير عن القلق» وعلى فرض إشراف أكثر صرامة في عاقبة الأمر. ففي حزيران/ يونيو 
2 نفذت هيئة البورصات والأوراق المالية نظاماً يتطلب من المديرين والرؤساء 
التنفيذيين والمديرين التنفيذيين المافيين للشركات التي يبلغ رأسياها مليارات 
الدولارات أن يقسموا على أن الأرقام في تقاريرهم المالية صحيحة. وكيا أشارت وول 
ستربت جورنال ”اهل 517661 1|011 وقتهاء يمكن لذلك أن يعرض التنفيذيين إلى 
كل من العقوبات المدنية والجنائية. وفي تموز/ يوليو 2002 صدق الكونجرس عل 
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المثال الثالث: الأسواق 





يظهر الخبراء في البرامج التلفزيونية؛ ويقدمون النصائح بناء على دورات السوقه 
وهم يعتقدون أن ما حدث من قبل سوف يحدث مر ة باستخدام نموقج البندول. 
وقليلاً ما جنى الناس ثروات بناء على استشارات لجان الخبراء» ولم يكن ذا 
في الدورة؛ ولكن لأن معظم هؤلاء الخبراء لم يستطيعوا تبين ما سوف يكون غتلفاً في المرة 
القادمة. عل سبيل الثال» في عام 2002 تفاجأ كثير من الاقتصاديين والعلماء الذين شهدوا 












يسع مزثر ع تشم ناطة اساك ومنت ال الي قم 
مجلس إدارة المؤتمر ال 





القليل من البرهان على أن هناك علاقة بين ثقة المستهلك- والتي ربا تدقعها عوامل مشل 
الحرب والإرهاب والكوارث- وبين إنفاقه الذي ريما تكون قواه الداقعة هي سيولة النقد. 


من الممكن تماماً- كيا يؤكد بعض الخبراء الآن- أن يكون الركود التاجم عن التراجع 
ادي قد حفز في الواقع الإنفاق وسط جزء من الجمهور؛ وخاصة النساء. وخلال 
2002-2001 ريما قاد إنفاق المستهلك إلى صحة مقولة «عندما تنشتد الأمور 
تتحول الشدة إلى تسوق». 








وبالتغافل عن رؤية اللولب» لم ييتكر معظم تبار التجزئة أي شيء لذب الزبائن 
سوى خفض الأسعار بشكل كبير. وهذا ما يمكن أن يكون- ومراراً ما كان بالفعل- 
اتيجية كارثية. لقد رأوا البندول الذي صوره الخبراء؛ ولكن المستهلك انتقل إلى 
كيات نكيفية جديدة تماماً في وجه الشدة الاقتصادية؛ وإلى ساحة سوق مرتفعة المنافسة 
وقنوات معلومات جديدة: وفثا: جديدة. على سبيل المشال» حققت الأعمال في 
مجال تحسين المنازل وتأثيئها أرباحاً كبيرة. وهكذا فعل صناع ألعاب الفيديو. وقد تمركت 
دورة المستهلك لولبيا بينم تمسك الخبراء بالبندول» والأعمال التي كان في مقدورها التميييز 











استببال اللولب باليتدول. 


بين الاثنين وبناء استراتيجيتها على أساس النموذج اللولبي أصبحت الآن في وضع أفضل 
كثيراً. 


مع محاولتنا فهم ما يتمخض عنه المستقبل» من المهم أن نحرر عقولنا من مصيدة 
البندول. عندما يبدو أن هناك "عودة" إلى زمن أو حالة سابقين» حاول أن تحدد ما قد تغير 
في الأشهر والسنوات الماضية: الأحداث والظروف الاجتماعية والسياسية والتقنية والبيئية 
والديمغرافية والاقتصادية التي أصبحت حقيقية الآنء مع أنهالم تكن كذلك في السابق» 
ثم دع ذهنك بعدها يستوعب المشهد الجديد. وقتها فقط سوف تبدأ في فهم الدورة على 
النحو الصحيح. ويمكن للأعيال التجارية أن تفعل ذلك في شكل فرق. ويمكن للأفراد 
أن يفعلوا ذلك بمفردهم: أو مع الأشخاص الذين يحترمون رؤاهم. ويمكن أن تحدد من 
الذي يستطيع أن يساعدك في عمل ذلك على أفضل وجه. أما إذا بنيت أي استراتيجية على 
عملية الدورة أو العودة الظاهرية إلى حالة سابقة» قإن مصيدة البندول يمكن أن تكون 
مغرية» غير أن حرية التفكير وفقاً للنموذج اللولبي يمكن أن تكون أكثر رؤيوية وربحية 
بكثير. 











الفصل الرايع 
الطرفان يلهمان الوسط 


قبل بضع سنوات جاءننا دعوة من هابرز بازار #ممتهظ :'#م,ه// تطلب منا 
التعليق على الاتجاه نحو المظهر "الراهن" في خطوط الموضة: الوجوه المصتمّرة» وجوارب 
الكاحل والأحذية المفلطحة؛ وأوضاع التصوير التي تأخذ شكل براءة الطفولة. ولكن في 
الوقت نفسه كان هناك الكثير من المظهر الرديء العدمي؛ كتثقيب الجسد» والشعر المجعد 
والثياب الممزقة. ومن ثم فقد قلنا إن القصة الحقيقية تلخص في حاجة مصمم الموضة إلى 
أن يمضي إلى الأطراف المضادة ليجذب الانتباه في عالم الرسائل الإعلامية الخادعة 
والدائمة الحضور. وسألت المراسلة عن التي تضفي بها رؤية تجارية على ذلك: 
«ماذا تستطيع أعيال الموضة أن تفعل بهذا التناقض؟» وقلنا: خلال سنتين» بعد أن تكون 
المرأة في مين ستريت 517084 2330 قد تعرضت مراراً إلى طرة ولإتستطع 
الانحياز كلياً إلى أي منهراء فإنها قد تسمح بعملية تثقيب ثانية في أذنهاء وشم صغير لوردة 
على ظهرهاء وارتداء أحذية مفلطحة. وهذا ما حدث؛ فقد تمت ثلاث عمليات شراء 
إضافية ما كانت لتتم لو لم تتعرض إلا لطرف واحدء أو لم تتعرض لأي من الطرفين. وبما 
أن وجهة نظر الوسط تتعرض باستمرثر إلى كلا التقبضين, فقد تحرك الوسط بحذر وتدفق 
المال على عالم الموضة. ومازالت الأرباح تتواصل؛ ومازالت بنات ونساء الطبقة الوسعطى 
من الاتجاه السائد يهدرن الأموال على المزيد من عمليات التثقيب والوشم والأحذية 
المفلطحة أكثر من أي وقت مفى. 















إن التعرض للحالتين المتطرفتين يمرك الوسط في مجمالات السدين والسسياسية. 
والمشتريات. على سبيل المثال. في المناظرة بين أنصار الحياة وأنصار الاختيار كان أكثر 
المناصرين تشدداً فقط يقعون تماماً في مواقفهم عند بداية القضية. وتعتفد كثيرات من 
النسويات الآن أن عمليات الإجهاض يجب ألا تجرى بعد الشهر الخامس من الحمل مالم 
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.تكن صحة الأم هي النقضية: بينا تعلن الكثيرات من الكاثوليكيات» بما في ذلك الراهبات» 
تأبيدهن سيطرة انساء على أجسادهن. ل فقو 0ت ف كا امل 







يا لفندسة الورائية والتبوبالوضع الذي سوف يمي يه 
الوسطء من الهم أساساً أن نحرر عقولنا من المصائد الأحادية الجانب؛ وأن نفكر 
بموضوعية في كلا التقيضين» وهذا ما يلهم الوسط في عاقبة الأمر. 


في أوائل القرن التاسع عشرء اقترح الفيلسوف الألماني جورج هيجل 11*61 606 
أن التغير المجتمعي يتخذ شكل الجدل عناءهلهن<! ؛ أي أن هناك دائياً طريحة (فكرة أو 
اقتراحاً) وذدعطا ونقيضة (نقيضها) وندعطافامد ويتتهي الاثنان في عاقبة الأمر إلى جميعة 
ولع طادر. 





ومع محاولتك فهم الميول التي سوف تشكل استراتيجيات الأعمال والاختيارات 
الشخصية في المستقبل» فإن هذه الدينامية تكتسب أهمية كبرى. في أواشل سبعينيات القرن 
العشرين قام تنفيذي في شركة برودنشال للتأمين على الحياة بمسح غير رسمي لزملائه من 






رقتها: العيش معاً بدون زواج؛ وتجريب المخدرات (وخاصة الماريجوانا)» 
لداع عل وق الوح لبس زر لي يتا دامر [للنيةالااية 







مكان الميلادء اك الدغلء 0 
لتنفيذيين المحافظين» علاوة على ما سبق» موقفاً في صالح القيم الجديدة؛ وهو ما إذا كانوا قد 
اء في عمر الدراسة الجامعية أو قريياً منه أم لا. والدرس المستفاد من هذا البحث» 
كيا نعتقد. يمضي أبعد كثياً من الدراسة نفسهاء ويظل بالدرجة نفسها من الصحة الآن بعد 
30 عام ربها كما كان من قبل منذ آلاف السنين. 


هذه هي الظاهرة التي تواجهك؛ فعندما يواجهك شيء متطرف كما يحدث عندما 
ترزق بطفل أو تدخل في علاقة رومانسية مع شخص يتبنى شيئاً م تعهده من قبل؛ تتحول 
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.تكن صحة الأم هي النقضية: بينا تعلن الكثيرات من الكاثوليكيات» بما في ذلك الراهبات» 
تأبيدهن سيطرة انساء على أجسادهن. ل فقو 0ت ف كا امل 







يا لفندسة الورائية والتبوبالوضع الذي سوف يمي يه 
الوسطء من الهم أساساً أن نحرر عقولنا من المصائد الأحادية الجانب؛ وأن نفكر 
بموضوعية في كلا التقيضين» وهذا ما يلهم الوسط في عاقبة الأمر. 


في أوائل القرن التاسع عشرء اقترح الفيلسوف الألماني جورج هيجل 11*61 606 
أن التغير المجتمعي يتخذ شكل الجدل عناءهلهن<! ؛ أي أن هناك دائياً طريحة (فكرة أو 
اقتراحاً) وذدعطا ونقيضة (نقيضها) وندعطافامد ويتتهي الاثنان في عاقبة الأمر إلى جميعة 
ولع طادر. 





ومع محاولتك فهم الميول التي سوف تشكل استراتيجيات الأعمال والاختيارات 
الشخصية في المستقبل» فإن هذه الدينامية تكتسب أهمية كبرى. في أواشل سبعينيات القرن 
العشرين قام تنفيذي في شركة برودنشال للتأمين على الحياة بمسح غير رسمي لزملائه من 






رقتها: العيش معاً بدون زواج؛ وتجريب المخدرات (وخاصة الماريجوانا)» 
لداع عل وق الوح لبس زر لي يتا دامر [للنيةالااية 







مكان الميلادء اك الدغلء 0 
لتنفيذيين المحافظين» علاوة على ما سبق» موقفاً في صالح القيم الجديدة؛ وهو ما إذا كانوا قد 
اء في عمر الدراسة الجامعية أو قريياً منه أم لا. والدرس المستفاد من هذا البحث» 
كيا نعتقد. يمضي أبعد كثياً من الدراسة نفسهاء ويظل بالدرجة نفسها من الصحة الآن بعد 
30 عام ربها كما كان من قبل منذ آلاف السنين. 


هذه هي الظاهرة التي تواجهك؛ فعندما يواجهك شيء متطرف كما يحدث عندما 
ترزق بطفل أو تدخل في علاقة رومانسية مع شخص يتبنى شيئاً م تعهده من قبل؛ تتحول 


الطرفا يليان الوط 





ن تسمرهما على العادي. ويتفتح عقلك بها يكفي حتى لسيطرة الأفكار 
الراديكالية الجدديدة. . ويعدهاء ما إن يصبح الجديد في مواجهتك حتى تتغير القواعد: تقببل 
بهء أو تنسلخ من أولئك الذ: ٠‏ أو الوظيفة التي تبحث عنهاء أو الحي الذي تريد أن 
تعيش فيه أو النادي الذي ترغب في الانضام إليه» أو المدرسة التي تدرس فيها. 





عندما دخل الأيدز دائرة الاهترام العام في الولايات المتحدة الأمريكية لأول مرة؛ كان 
يعتبر مرض الشاذين جنسياً؛ إدانة القدر لمجموعة فرعية من السكان الذين يمارسون 
أسلوب حياة تخالفاً للاتجاه السائد. كانت هذه مشكلتهم؛ مشكلة أولنك الناس هناك 
وليست مشكلتي هنا. ولكن حدث شيء فوق العادة بعد ذلك الإيدز يقشل روك 
هدسون» وإليزابيث تايلور تتولى قيادة حث الجمهور على الاهتمام. كان هذان معبودين 
قريبين من قلوب الناس الذين كانوا حتى وقتها يدينون مرضى الإيدز. 





بعدها صار المصاب ابن أخ أو أخت؛ ولد الجيران؛ صديقاً لطفل من المدرسة أجريت 
اله عملية نقل دم. هذا الحريق البعيد كان يتتقل فجأة إلى مواجهتنا وجهاً لوجه. وطرفا 
النقيض اللذان كانا قائمين من قبل - أولشك الفين لا يأبهون (ني الحقيقة الذين كانوا 
يؤمنون بأن هذا كان عقاب الله)» مقابل الذين أحسوا بأن الأمة يجب أن تتوقف في كل 
المحطات وتكرس كل مواردها للمساعدة في علاج هذا المرض- أصبحا الآن موضع 
اهتيام الوسط. أصبح الوسط ملي وتحرك الوسط. لا يوجد. أن هذه البلاد وغيرها 
أصبحت الآن في مكان مختلف جداً عن المكان الذي بدأت منه. ويتركز الانتباء الآن عل 
الكاريبي وأفريقيا وآسياء حيث يدمر المرض نسباً أعل من السكان. ومع تقلص العال 
وعندما يصبح البعيد هناء فإن الظواهر التني تواجهك حتم أنفك تبدو أكثر علانية» 
ويستمر الوسط في التحرك» ولا يبقى شيء' عل ماكان عل من قبل . في الواقع؛ لقد تمرك 
الوسطء وأخذ يدمج جوانب من الجهتين الحالات الطرفية إلى الهوامش 
.بقدر متزايد» وتتكرر العملية. العملية؛ وي عاقبة المريّلهم الوسط ويتفير مرة أخرى أيضاً. 

















يستكشف هذا الفصل أربعة من الأمثلة التي يلهم فيها الطرفان الوسطء وكيف يؤثر 
كل منها عليك» وعل الأعيال والاقتصاد. ونتراوح الأمثئلة التالية من الحكم السياسي إلى 


الفكير الست كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


وجوه التقدم التقني وحرية التعبيرء إلى الأدوار المتطورة للرجال والنساء. ولكي تقوم 
بذلك» نجمد تحيزنا الخاص وتعثر على النقاط المشروعة المحتملة في كل موقف» بحيث 
نرى أين سيتتهي المطاف بالوسط. 





المثال الأول 
المسؤولية الاجتياعية لعالم الشركات مقابل رأسيالية السوق الحرة. 


الحالات المتطرفة للمسؤولية الاجتياعية للشركات الحالات المتطرفة لرأسيالية السوق المرة 
الشركات المتعددة الجنسية مسؤولة عن تقديم أجور عادلة | الشركات مسؤولة عن رفع أرباح حملة 
وظروف عمل آمنة للعيال أينا كانوا يؤدون أعياهم. 2 | الأسهم إل الحد الأقصى. 
للاعيال التجارية الضخمة والحكومات الوطنية مسؤولية | الحكومات والمجتمعات المحلية 
في خفض وجوه الظلم المجتمعي واليثي الذي تتسبب فيه | عن معالجة مشكلاتها الخاصة. 
الممارسات الرأسيالية. فإن مفهوم آدم سميث عن اليد 
ية كفيل بأن تعمل قوى السوق الحرة. 
من أجل خير البشرية. 

يهب أن تقشي الصناعة على كل التغايات الناجمة من | ينبغي أن تكون العمليات الصناعية فعالة 
العمليات الصناعية: ماعدا تلك امقيدة مشل روث | ومربحة. 

الحيوانات. إن الإيكولوجبا- كيا في أي جيمس لقلوك. 
ماما عتسمدة عن أن الأرض كائن حي قائق واحند. 
(فرضية جايا- هنه6)- تشدد عل الحاجة إلى "التقليل». 
وإعادة الاستخداب والتدوير". 


إل 



























إن الوسط الذي تلهمه هذه الحالات المتطرفة ينادي برأسالية أكثر إنسانية ورحمة. إن 
أنصار السوق الحرة» بمن في ذلك بيتر دروكر ؟عطاءد»10 :616 يصبحون أكشر استجابة 
اللتدخل الحكومي عبر اللوائح والتشريعات والحوافز ليضمنوا تحلي الأعمال بالمسؤولية 
الاجتماعية. ويصبح من المهم بالنسبة للكثير من الناس» وخاصة الشبان» أن يعملوا لدى 
اشركات يرون أنها تستجيب لثاليتهم. ,تقدم الأعمال التي تستقطب الأفضل والأذكى على 
أساس أنها مسؤولة اجتماعياً وبيئياً. 


























إن الأفكار التي تعتبر في البداية شديدة التطرف ب 3 
في عاقبة الأمر بطريقة ما في الوسط. على سبيل المشال» قبل فترة ليست بالطويلة صرف 
النظر عن حركات مناصرة البيئة على أساس أنها حركة راديكالية هامشية. وفي أواخر 
المانيئيات القرن العشرين» وفي مناسبة لأحد عملائنا- مؤسسة اللخدمات امالية- 
تحدئنا عن السطوة السياسية التزايدة لحركة البيثة. واستشاط رئيس مجلس الإدارة والمدير 
التتفيذي للمؤسسة غضباً من مجرد ذكر ما يعتبره «حركة هامشية فقط». في الواقع؛ لقد ثار 
سخطه لدرجة أنه ألغى علاقتنا. وحدث تحرك سريع في عام 2003: عندما وقعت 10 من 
البنوك الكبرى في العالم مبادئ خط الاستواء - المعابير البيثية ومعسايير التأثير الاجتياعي 
التي ينبغي التفكير فيها عند تمويل مشاريع البنة اتحتية. 























إن سياسات الطريق الثالث في أوائل تسعينيات القرن العشرين: كا مثلها كل من 
كلنتون وتوني بلير وجيرهارد شرودرء كانت نتيجة لطبقة وسطى تعلم بأمر حالات 
في اليمين واليسار. وكان التركيز على جعل اقتصاد السوق أكثر إنسانية» وخفض 
وابتكار مفاهيم جديدة للرفاهية الاجتماعية تتضمن 
أشكال جديدة من التنظيم العالمي. 








كلاً من التراحم والمسؤولية» وتا 


وقد نظرت شركة الصندوق التكافلي باكس ورلد 10/0414 «ه” إلى المواقف المتطرفة 
من المسؤولية الاجتياعية والبيئوية في عام 1971: وابتدعت أداة استثيار مسؤول اجتماعيأ» 
وهو ما كان يجذب انتباه الوسط المنحرك؛ أي المستثمرين الذين ييحثون عن جني الربح 
يدعمون رأسيالية أكثر إنسانية. وأظهرت صناديق الاستثيار المسؤول اجتراعياً عوائد 
افسية في السنوات التي تلت. ولو أن شركة نايك 0اة/! انتبهت إلى القلق بشأن حقوق 
العمل في الدول النامية في وقت أسبق بكشير لكان بإمكانبا أن توفر عل نفسها كمية 
ضخمة من التغطية الصحفية السلبية» فضلاً عن الخسائر في امبيعات. 











ومع تحسرك الوسطء مسن المرجح أن ممارسات المحاسية مستعكس | 


الإيكولوجية والمجتمعية (أو الأصول) الشي لا تسجل الآن في دفاتر الميزانيية. سوف 


يتعرض التصنيع للضغط لكي يتحرك نحو إدارة الدورة الحياتية؛ والني تعني إدخمال 
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القكير اسيل كيف تفكر بوضوح في زمن تفي 


انعكاسات الطاقة والتفايات من مرحلة الإنتاج إلى التخلص. وقد أخذت شركة دل 11ع2 
للحواسيب تعمل ذلك سلفاً في برناجها لإعادة الإنتاج. وسوف تكون الهيئات النقايية 
والمهنية بالخطوط الأمامية في التعامل مع التحالفات الجديدة ومراكز القوة» ولن يكون في 
مقدورهم أن يأخذوا موقف قواعدهم أو ساحة السوق كأمر مسلم به. 








ذات مرة كانت هناك حالات تطرف واضحة: السوق الحرة في مواجهة الاشتراكية 
الاستغلال في مواجهة الإشراف. والآن نجد وسطاً قد تحرك بشكل هائلء وسوف يتأثر 
كل شيء اقتصادي بذلك. 
المثال الثاني: التقنيون فى مواجهة اللديين 

خلال أوائل القرن التاسع عشر في انجلتراء وتحديداً في السنوات الأولى للشورة 
الصناعية» كانت عصابات من عمال المزارع تجوب الريف بن تحطيم الماكينات الجديدة في 
المزارع» حيث كانوا يخشون أن تتسبب في فقدانهم وظائفهم. وكان اللدييون (نسبة إلى ند 
الود كند1 64/! وهو عامل زراعي معتوه بدأ في مهاجمة ا ماكينات ني أواخر القرن الشامن 
عشر) هم طلائع الذين أخذوا يخشون أن تحل الماكينات والتقنية محل أسلوب حياتنا. 
ويمكن وصف موقفهم بأنه حالة من الخوف التقني المفرط. 





عبر آلاف السنين التي وجد فيها البشر كان هناك نفر كرسوا أنفسهم للتقنية. لقد 
استخدموا النار والعجلة والمعادن والتروس والمحركات والموجات الخفية والذرّة ورقنائق 
الحاسوب من أجل ما رأوا أنه يتقدم بالحالة المادية للبشرية. وكان العلماء والتقنيون 
مساهمين رئيسيين في صنع مجتمعات عظيمة واقتصادات مزدهرة. ويعتقد كثير من الناس 
أننا ندين بكل شبي» لهمء وأنهم سيحلون كل المشكلات التي يمكن في المستقبل. 
وهذا الموقف يمكن وصفه بأنه تفال تقني مفرط. 








الطرفا يلهان الوط 


ومرة أخرى» من المهم أن نضع قائمة للرؤى المشروعة المحتملة لكل من حالتي 
التطرف بعقل غير مقيد وغير منحاز حتى نؤمن حركة الوسط الهائل. والقائمة طويلة» 














ولكننا نورد هنا عدداًقليلاً من النقاط الرئيسية: 
التقتيون التطرفون الاديون للتطرفون 

التفنية سوف توحد العام وتتغلب عل التمييزء | سوف تفقد الغنية كل شخص وظيفده. وسوف 

وتنشر التعليم الشامل» وتلبي كل الاحتياجات؛ | تنسيطر الماكينات؛ وستعاني تخمة في المعلومات» 

وغل كل مشكلة. وسوف ينحط قدر القيم والأخلاق بها أن للجتمع 
والابيان سوف تقيدهما الإلكترونيات امعولمة. 
الفائدة الإثساتية. 

تسمح تقنية الاتصالات السلكية واللاسلكية أ سوف تتأكل وجوه التمييز بين الجوائب العامة 

بالعمل من أي مكان وفي أي وقت. والخاصة من الحياة في عالمٍ يتصف بالعمل المنواصل. 
0 

سوف تخلتى قدرات المراقبة الممززة مستقيلاً مسح 00 

يمكن فيه رصد الجريمة والإرهاب والقضاء | الالية الخارجية إلى جانب الجريمة الرقمية (نث. 

عليها كلية. موي و 0 
وسوف يقع الناس الأبرياء أسرى اللواقية الالكتر ون 


سوف تشكل الإنتزنت هيئة استخبارات كوكيية 
تتصل بك شي»: وتجعل الحياة أسهل وأفضلٍ 
بالنسبة لكل شخصء وستخلق الإنترنت عااً 
من شبوعية الدوت «عنعنه»مه06< وسكقاً 
أفضل معرفة وأكثر مشاركة. 





#06اوهه (نوع هجين من الإنسان والروينوت». 
ذكاء متفوق عل ذكاء البشر بقدر هائل. 


سوف تج الخندسة اجينية م يكفي من الشقاء 
الاطعام لعل وتوصيل الأدوية الرخيصة إلى 
فقراء اعالي إضافة إلى علاج معظم- إن ل يكين 
كل- الأمراض. 





سوف يكوة لدى الرويونات السليية- طم | 





إن الواقع الاشتراضي والرقناتق المزروعة وف 
إنساتيتك وإحساسك بالذات؛ مما يعطي 
السيطرة للاكينات وصتاعهاء وسوف تقدوض 








الإلكزونينالاتاضين أ الشركا الرومانسين 
الافتراضين, العلافات الإنسانية بقدر يضوق طاقتنا 
عل السيطرة عليها. 

اسوف تغير الختدسة الجينية اللحاصيل والنبانات 
الأخرى وأججسابنا بطرق تدمر النظام الطيعي» 
وسوف تخلف نتائج غير متوقعة وخطيرة. 
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التفكير المتقلي: كيف تفكر بوضوح قي زمن اتير 


وني مواجهة هذه الحالات المتطرفة؛ يحاول الوسط التكيف قليلاً مع كل منها. 
والشاهد أن الوسط يطلب من الحكومات أن ترعى العام الافتراضي وتنظمه في آن معاً. 
وسوف تدا تنشئ معاهدة الفضاء السيبراني للمجلس الأوربي اتساقاً انونياً في 41 من الدول 
في المجلس فيا يتعلق بأنشطة كل من القرصنة والتزوير والأفلام الإباحية التي تستغل 
الأطفال. وسوف تُحُمّل معاهدة لاهايء الني تحكم 48 من الدول الأعضاء؛ أي مل 
تجاري عل الشبكة العالية المسؤولية بموجب قوانين أي من الدول الأعضاء. وسوف 
يكون من امثير للاهتيام أن نرى أي البروتوكولات سيبتدع؛ نتيججة استلهام الحالات 








المتطرفة» واحدة تبحث عن المعيارية وأخرى تدعو إلى التنوع. وقد نجحت أوريا بكفاءة في 
حظر الأغذية المعدلة ورائيا وزعم معارضو ذلك أن الناس الفقراء قد حرموا من 
الحصول علل الأغذية نفسها المتوافرة 





'مريكيين, والني يأكلها الأمريكيون. إن عبالقة 
الجانبين» وقد بدأ الوسط يتحرك في هذه 





إن أدوات المراقبة تسمح بالتعقب الإلكتروني للاستخدام الأوتوماتيكي لتحديد 
أقساط التأمين. ومن الممكن بالفعل للشركات تعقب أسقار الفرد الافتراضية في الشبكة» 
إضافة إلى موقعه الافتراضي عندما يستخدم هاتفاً خلوياً. ولكن من سيرسم الحد الفاصل» 
وكيف؟ لقد تم تقديم عدد من مشروعات القواتين في الكونجرس الأمريكي استجابة 
الطلبات المستهلكين بالسيطرة على بياناتهم الخاصة وعحاسبية الشركات التي تجمع هذه 
البيانات» وكل هذا يحدث يننا يمتضن المزيد من الناس الشبكة والهواتف الخلوية: 
ويتعقبون أنظمة مثل أونستار 6ا0. 

إن معظم الناس يريدون أن تماكي التفاعلات الاجتماعية مع الماسوب القواعد 
تباعية التي يتبعونها عندما يكو 
قابلية التقارب مع الآخمرين؛ والجدارة بالتقة ضرورية لبناء الانسجام مع 
من الناحية النفسية» يدخل الناس عالم الحاسوب ويعطونه الاححترام نقنسه 









تتأذى مشاعرهم إذا م يتبع الحاسوب القواعد. إن واجهات البرامج الذكية أخذت تبتعد 
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الطرقا يهان الوط 


اقة: والتعاطفء والمرونة» 





ومثل أندادك تدخل عل الشبكة ولكنك تريد أن تحمي هويتك. ومثل أندادك لقد 

بدأت التفكير في متى لا تريد أن يتصل بك أحد على هاتفك الخلوي. ومثل أندادك؛ تعتمد 
بشدة على البريد الإلكتروني» ولكنك بدأت تتعلم كيف تخرج من مد الإعلانات العشوائية 
هزه والرسائل. ومثل أندادك: أخذت تبري التغييرات وتتكيف نوعاً ما مع الحالات 
المتطرفة في بحثك عن التوازن في حياتك الخاصة. 





سوف يستمر التقنيون واللديون في رمي بعضهم بعضاً بالأشياء التي ينبغي أن تؤخف 
في الاعتبارء والقضايا والسيتاريوهات والتهديدات السياسية مع تقدم رلكن عير 
كل هذا سوف يكون الوسط أكثر استنارة بالاستماع إلى ما يريد المتطرفون قولهء ورؤية ما 
يريد المتطرفون استشرافه وسوف ينتقي ويختار من التقنية الجديدة وأنواع السلوك الجديدة. 
وأشكال العلاقات الجديدة. سوف يتحرك الوسط. 





اللثال الثالث 
حرية التعبير مقابل الرقابة 
حالات التطرف في حرية التعبير حالات التطرف في الرقاية 
بجب أن يسمح لكل شخص بأن يقول أي شيء عبر | هناك حدود لما يمكن أن يقال في أي مكان» 


أي وسيط اتصال ولأي جمهور. وينبغي أن يسمح للمجتمع والدولة بوضع هله 
الحدود. 


إن السوقية والجلافة هي الثمن الذي يجب أن ندقمه | يجب إلغاء لغة المجتمع الذي انحرف وصوره. 
مقابل حرية التعبير والجمهور سواء كان فرداً واحداً | يجب أن تطيق الرقابة على كل من التلفزيون 
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القكير الستقبل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 





أومثة مليون شخص لله الح اللطلق في أن يقسرر | والإنترنت والإعلام؛ لحباية قيمنا وأخلاقنا 
النفسه ما يريد إيصاله ومشاهدته والتمتع به وفعله. | وإتقاذ مستقيلنا من عدم اللياقة. 

ومن المقبول تماما بالنسبة إلى آيس بوكس دوت كوم 

همه تمن حاضنة للبرامج الشيرة للدوتر: أن 


تصل الحد مع الشخصيات المدوانية التي تفتقر لل 
الذوق. ومن المقبول أن يكون في الإنترنت في الوقت. 
الراهن 2300 موقع للكراهية. ومن المقبول أن واحداً. 
مسن هاه للوافسع؛ مستورم فرنست دوت كوم 
0 دخل في السشبكة ليستضيف 
الأعال» حتى يسطيع التطرقون أن يغزوا قوانين 
أوريا اللضادة للكراهية. 

سوف تنعنزز الديمقراطي 
بحوية العبير. 





سوف تتعرض الديمقراطية للخطر إذائم 
تقويض الأمن القومي؛ وهذا السيب يهب أن 
أينيا كان الأمر يعني الشؤون 














إذن كيف يحرك هذا الوسط؟ 


إن التلصص الجسيء الذي يتفر منه المحاقظون والأصوليون ويدعمه المتحررون. 
اثقافيء آخذ في الصعود. في السنوات الأولى من هذا القرن غمرتنا برامج الواقع التلفز: 
مثل بيج براذر 70/7 ج81 (وفيه يعيش 10 أشخاص عاديين في منزل مراقب بالكامل 
لمدة 100 يوم؛ خلانها يمكن أن يسمع ويرى كل شيء- كل شيء- يقولونه أو يفعلونه): 
وسر فيفر0107/ا5 وأوسبرنز 05801/7:©5. ويعلق المراهقون كاميرات على شاشات 
حراسييهم لكي يشاهدهم الغرباء عبر الإنترنت. وقد مشل توم جرين 00060 500 
الممثل الكوميدي في قناة إم تي في /13( :الذي يحظى بشعبية إيونياً 
خاصا بالعملية الجراحية التي أجراها لإصابته بسرطان الخصية؛ وقد ولدت نساء مع 
عرض كل تفاصيل الولادة في الإنترنت. وقد بلغ الشدوين مداء (والمصطلح #«نيهها6 
مستمد من الدخول إلى الشبكة 184هع10): وهو عرض فكر وأفكار وتهارب الفرد في 
الإنترنت؛ بافتراض أن الآخرين سوف يجدون (أو ينبغي أن يجدوا) ذلك مشيراً للاهتهام. 
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الطرفان يهان الوسط 


وقد التمس مشروع رالف نادر للتقنية لاحقات في الإنترنت مثل </هادموز..> (ليس 
نزييا) و <ماعده.-> (شنيع) ممايسهل على الناس عدم الاطلاع على ما لا يحبونه. 

من ناحية أخسرىء تزدهر أعمال وول-مارت :19/513803 (أكبر بائع للكتب 
والتسجيلات الموسيقية وشرائط الفيديو) لأنها ترفض عرض ضروب التسلية التي تعتقد 
أنها سوف تسيء إلى زيائتها. ونجد مكتبات بيع كتب عيد الميلاد والكتب الدينية والإعلام. 
الروحاني من أسرع قطاعات النشر نمواً. 





ويحتج المتطرفون من الجانيين على مواقف بعضهماء ويرغم الوسط على الانتباء 
عاقبة الأمر أصبح مسلسل آل سمبسونك#دكصة*51 186 الذي كان من قبل يه 
عدم الاحترام والجلافة» مألوفاً لدرجة معقولة في العائلة النمطية. إن برامج الواقع التي 
تحصل على تصنيفات ظواهرية في مواسمها الأولى تصبح عملة وعروض الججنس الصريح 
في وسائل الإعلام تقابل باللامبالاة لأن ضررها لا يقارب ضرر التعرض للعتف. وهذا في 
حد ذاته تجاوز للحد في الأخبار وبرامج التسلية والترقيه. 





وي 








هناك مناظرة دائمة حول كمية البياتات والقرارات والأعمال الحكومية التي ينبغي 
كشفها للجمهور. البعض يعتقد أنه يجب ألا يكشف عن أي قدر منهاء. آخرون 
أنه يجب الكشف عنها جميعاً. وبما أن حالات |١‏ رالأزمات تأت وتذهب. فإن 
الوسط يتحرك على الدوام. وقد أضحى التعرض إلى خطايا الرؤساء الجنسية وإساءة 
استخدامهم لممتلكات الدولة جزءاً من وعي الاتجاه السائد. وتستخدم البيانات الني يتم 
الحصول عليها بموجب قانون حرية المعلومات (وهو قنانون اعدبره البعض مغالياً في 
الراديكالية وغير وطني في السابق) مراراً بواسطة اليسار واليمين معاً. وقد دار جدل 
ساخن حول فيلم مايكل مور 11/ 9 فهرنهايت في عام 2004 بين الجانيين» وربما هئ 
الفيلم المسرح لشكل جديد من الأفلام من غ .نوع الخيال الروائي من شأنه 
التوثيق التقليدي. وسوف يحتضن الوسط هذه الأفلام بوصفها أفلاماً تربوية- ترف 
أخرى يحصل عبرها على منفذ إلى المعلومات التي كانت لا تكشف في السابة 

















لفكي الستقل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


وكل المشروعات الكبرى لها- أو سوف يكون لها على الأقل- موقع ادع (أوريما 
أكثر) على الإنترنت. وهذه المواقع؛ التي غالبا ما يؤسسها الموظفون الحمانقون أو الزيائن 
المتذمرون» توفر تعليقات ومعلومات عن الشركة المستهدفة. ويمكن أن يتراوح المحدوى 
من الكشف عن حالات غير مرغوب فيها إلى النققد الفاضح. وتتخذ بعض الشركات 
إجراءات قانونية ضد مثل هذه المواقع» وفي معظم الحالات يكون ذلك إجراء عقياً. 
والعمل الأكثر حكمة هو أن تراقب المواقع وتبحث عن مواقع جديدة حتملة؛ وتنشر 
ردوداً عقوا رض فيها موقفهاء وتحاول أن تكافح بفاعلية ضد الاتبامات المفرطة. 

ينبي على المزيد من الشركات تطوير هذه امقاربة مع استمرار الإنترنت في التطور 
من المنتدى الروماني القديم؛ حيث كانت الأطراف المتعارضة تنفس 
فيه عن إحباطاتاء وتعرض مشاعرها حيال أي قضية عل وسط بهد ذلك مقبول عل نحو 


امتزايد. 












القد احتدمت المناظرة حول حرية التعبير في الولايات المتحدة الأمريكية منذ تأسيس 
نحو 230 عاماً. وأحيااً تصبح غير عتمل» كبا حدث أثناء 
ذروة حملة السيناتور مكارئي ه040 في مسينيات القرن العشرين» وكيا تفعل اليوم 
المتعلقة بالأمن القومي والحقوق الدستورية. ومع تزايد الإرهاب 
والقلق امتعلق بهء فإن امنازعات سوف تصبح أسخن وأكثر ضجيجاً معاً. وفي هذه 
العملية؛ سيستمع الوسط ويقيّم بعناية ويتكيف مع حالات التطرف» ويغير موقفه عندما 
يؤمن بأن هذا ما يستدعيه الزمن. 











المثال الرابع: الأدوار الجنسانية التقليدية مقابل غير التقليدية 

إذا نظرنا إلى وجوه التمييز التقليدية بين الرجال والنساءء نجد أنها تنح نحو التعنقد 
حول كل من قوة العضلات وكسب العيش والصفاقة وتطويع الجياد والإنجاب والتزين. 
وإذا أظهرت قدراً كبيراً من الصفات الخمس الأولى تكون مفرط الرجولة. وإذا كنت في 
النهاية الأخرى من الطيف تكون مفرط الأنوثة. ولكن في العالم الحديث؛ أصبحت هذه 
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الحالات المتطرفة غير مستساغة لدى الوسط. وأوا 
"الحقيقي". وأولئك الذين ينظرون برومانسية إلى المرأة 
الأولئك الذين لا يفعلون أباً من الاثنين. 
الحالات المتطرفة للأدوار الجنساتية التقليدية | الحالات امتطرقة للأدوار الجنسانية غير التقليدية. 
يعرف الرجال بقوتهم العضلية؛ قدرتهم عمل | إن الرجل الضعيف جسدياً التهسك في العسل الذهني 
استخدام القوة امادبة من أجل الأفضلية | يمكن أن يصبح رجلا نموذجيافي جتمع تحظى فيه القوة. 
الاتتتصادية والاجنياعية. أما النساء فلا | الذعنية بمكانة أعلل من قوة العضلات في مجال التجاح 
.يظهرن القوة الصرفة إذا كن يرغين في أن | الاقتصادي. وتشارك النساء القوييات والرياضيات في 
يمحبهن الناس ويتقبلونين. ولا يعتبر الرجال | فصول اللياقة الجسيانية لممسكرات الندريب الأسامي 
5 :الكبيرة والحزم. | للبحارة أومشاة البحرية ويقمن برقع الأثقال في 
سقيفة: 
يكسبون الرزق» وتبقى | أصبحت النساء الآن العائسل الرئيسي أو الوحيد في 
تَ أسرهنء وأصبح عد أرباب الييوت في تزايد مطرد. 
الرجال وقحون وعدوايوة ويميرة ل تتصف النساء قي الأفلام أوني قبرق موسيقى الروك 
التنافض ووائقون بأتفسهم. ما النساء فهن | بالقدر ته من الصفاقة مثل الرجالء والجبرائم النيفة. 
خجولات ومتحفظات. التي ترتكبها النساء آخذة في التصاعد والرجال الذين 
يظهرون جواتبهم الأكثر ليناً وأنثوية أصبحوا أكشر 
شيوعا. 
الرجال مروضو جياد. إنهم الأفضل فيا | تشتري النساء في الولايات المتحدة الأمريكية سيارات 
يتعق بالقدرة على ترويض ماكينة عسصرهم» | أكثر من الرجال. وين الحاسوب بالسهولة نسها لني 
سواه كانت فر سا أو سيازة أو حاسويكٌ 














الرجال هم من يجدد الاتجاب بشكل غالب» كنفت ليحرت لقرموية أن لجال عل لنساء ليم 
ويحدد قدرهم مدى فحولتهم. الاسترو. اشم التعرف عل مسن الييأس عند 
الرجسالء والنسي تتسصف بالاتخقاض الكبسير في 
التستوستيرون. والتقنيات الجديدة تسمح بالتوالد الذي 
يلنف عل الجماع أو انخفاض عد الحيوانات النوية. إن 
توالد البشر عن طريق الاستنساخ سيقضي عمل الحاجة إلى 
الرجال كلية. 
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لفكي الستقبي: كيف تفكر بوضوح في زم انير 


تسمى النساء للشزين؛ لأن الظهر الحسن | يسعى الرجال إل المظهر الحسن والشباب بالقدر نفسه إن 
والشباب مفتاحا النجاح؛ ويضمنان في نهابة | لم يكن أكثر. وقد صيغ مصطلح "متروسكشوال" مؤخراً. 
الأمر لزي التي سوف تسبغها النساء عمل | ليصف الرجال السصريين والحضريين وغير الثلييين» 
فريتهن. الذين يستكشفون ويجربون ما كان تقليدياً اهتيامات 








إن التعرض الدائم هذه الصفات المتناقضة أخذ يحرك الوسطء وأخذت القوة الذهنية 
في العصر الحديث تؤدي وظائف أكثر النجاح الاقنصادي من العمل اليبدوي. 
ومكنت التقنية المعساقين من الندية الجسدية؛ فالنافسات الرياضية الني يشارك فيها 
الرياضيون على الكراسي المتحركة يؤمها جمهور كبير جداً. وعاليا لم تعد الاستعراضات 
العسكرية للقوة تغير العلم بقدر ما يفعله النظام العالمي المديد الذي يقوم على المفاوضات 
و"القوة الناعمة". (ومع ذلك؛ يجب أن نتذكر أن جولدا ماثيرء ومارجريت تاتشرء وإنديرا 
غاندي كلهن قدن بلادهن في أثناء الحرب). 








والقدرة على إنقاذ شخص في أثناء حالة طوارئ- وهي عمل رجولي جداً- تمثل حالة 
أخرى استسلمت فيها القوة للتقنية؛ فمثلاً يمكن لسائقي السيارات الذين يستخدمون 
الهواتف الخلوية التي لها قدرة على تحديد الموقع عبر الأقيار الاصطناعية استدعاء المساعدة 
الخارجية بسرعة وبدون مجهود. وكان هناك نساء من بين أبطال 11 سبتمير؛ بين رجال 
الشرطة ورجال المطافئ وعيال خدمات الطوارئ. 








وقد أخذت النساء يترأسن بشكل متزايد الأعبال الكبيرة والصغيرة. وتدير النساء. 
اللائي يمثلن بشكل نموذجي التحول في المكانة الاقتصادية حول العالم؛ الشركات العالمية 
الكبرى الآن. وني مراجعة الأزمة الاجتماعية التي كانت تمسك بخناق روسيا في نهاية 
القرن الماضي؛ أوردت مجملة نيوزويك 8/6/5060 أن الرجال السروس يعانون إدمان 
الكحول لأنهم يشعرون بأن كبريائهم وقوتهم قد تقلصتاء وهصبط العمر المتوقع للرجال 
هناك بشكل دراماتيكي إلى فارق 15 عاماً (58 سنة للرجال مقابل 73 سنة 

















الطرقا يليان الوط 


معدل الطلاق 176. وبينيا رد الرجال الروس عل ذلك بالتحرش الجنسي والتمييز النوعي 
في مكان العمل؛ فإن دولاً مثل الهند ومصر ويتجلاديش تسجل المزيد من الهجهات القاسية 
أضحت هي العائل الرئيسي أو الوحيد في أسرتها 
في كل مكان تقربياً مما أفضى إلى انتهاكات خطيرة للتعبير عن سلوكيات الفحل والضربة 
المرتدة من جانب المنطرفين. 








القد كانت النسخة الحديثة من قوة الحصان هي السيارة» وكانت السيارة لوقت طويل 
رمزاً لاستقلالية الرجل وبراعته ومعرفته الميكانيكية؛ وبإيجاز كانت مجازاً للفحل. وتشتري 
النساء الآن 60/ من السيارات الجديدة في الولايات المتحدة الأمريكية. وقد ترأست 
النساء الأقسام الكندية لشركتي فورد وجي إم /660. إن الشاب العامل العادي لا يستطيع 
الآن أن يصلح سيارة جديدة» وهذا يمكن أن يتم بواسطة الفنيين الذين يستطيعون العمل 
بمنظومة من الأجزاء المحوسبة. ويوحي المستقيل بالمزيد من أثمتة القيادة. 


إن أكثر الماكينات حداثة- الحاسوب- ايتدعه وطوعه الرجال والنساء معاً. ووفقاً 
للمتحف القومي لتاريخ المرأة» فقد أطلقت وزارة الدفاع في عام 1977 على نظامها 
الحاسوبي اسم آدا 8104 ؛ تكرياً لآدا بايرون 8500 448 التي صممت برنامج البطاقة 
المثقبة في عام 1843ء وصاغت لأول مرة مبدأ دخول النفاياء خروج النفايا. وقد ابندعت 
الأميرال جسريس موراى هوبر ##وجهة؟ إ«تتناا!( 066 أساس بريجيات الحاسوب 
الحديث بحلول عام 1957 وساعدت في تطوير لغة كوبول .0801©. ويعمل الجنسان في 
أودية السيلكون في العالم بأعداد متساوية: ولاشك في أن مشاركة ا! 
(وأفضليتها التاريخية في لوحة المفاتيح) تلغي أفضلية أي فحل في التعامل مع هذه الماكينة. 





اثورة الحاسوب 





إن حل مشكلات حالات التطرف الجنسائية سوف يتواصل تأثيره على الأعمال؟ 
فالتربية والرعاية والإشراف مبادئ لما يعتبره البعض أسلوبا أكثر أنثوية في الإدارة. ولكن 
المديرين الذكور توكل إليهم مهمة إدارة منظيات يعمل فيهها عاملون مستقلون يطالبون 
بنوع الاحترام والاهتمام الشخصي | الذي يعكس أسلوي الذكورة والأنوثة في الإدارة. 





لفكي لمتقيل: كيف نفك بوضوح في زمن اتير 


ويمكن للمعلنين والمسوقين أن يستمروا في جذب الريع بناء على أن حالات التطرف 
قد تحركت إلى الوسطة 
٠‏ استغلت شركة نايك المرأة الرياضية العادية المستنيرة؛ كبا يعطينا مشالاً لذلك عنوان 
شي: العبي مشل فتناة 

رياضية؛ لأن الفتيات أيضاً يلعبن البيسبول مع الأولاد في "الحي". إن النساء يمثلن 

أسرع الأسواق نمواً بالنسبة للمعدات الخلوية. 
٠.‏ أما التزين بالماكياج والعطر والأقراط وجراحة التجميل فقد أصبح الآن (كيا كان قبل 
أخرى) شيئاً يفعله المزيد من الرجال. وعندما بدأ نجم كرة السلة. 
دينس رودمان 0828 5ن0م(] يستخدم الكحل؛ بدأت شركتا إستي لودر 5166 
؟#فدها وشائيل عههة© في تقديم خدمات للرجال في مجالات؛ كالهيدرات والنظافة 
والتقشير والسمرة. ويقدم ملمعو الأظافر خدماتهم للسوق الجاهيرية: وأخعذت 
صالونات الجمال الرجالية تتزايد عالياً. وتوحي الأبحاث الأخيرة لعملاقة أدوات 
الزينة شركة شيسايدو 583556100 أن 65 من الرجال اليابان 
سنة يصبغون شعرهمء و38/ يصبغون جفونهم» و32/ يستخدمون كيادات الوجه. 











تحت سن 30 


هناك أغلبية من الرجال الأمريكيين لم تعد تقوم بعمليات الإصلاح والصيانة في 
المنازل (مثل الطلاء» والسباكة» والإصلاحات الكهربائية» وجز الأعشاب)» وبدلاً 
من ذلك يطلبون خدمات خارجية أو يستعينون بإحدى شركتي هوم دييوت 110006 






أصبحت النساء سوقاً رئيسية لأعمال الصيانة والتغييرات المنزلية. 

لوازي بوت ن استوعبتا هذا الاتجاه مكا: 
اتشير بعض الإحصائيات إلى أن النساء أصبحن الآن سوقهم الرئيسية. 

اجرا «كيهة/ا 12:'5اط؛ إلى جانب منافسيها الجدد, تمشلل اعترافاً من قبل 

صناعة الأدوية بأن التتساهل مع المحرمات فيا يتعلق بالأدوار الجنسانية يمشل 

احتهالات سوقية كبيرة. 














الطرقا يلها الوط 


إن المرأة في مين ستريت تحب مجوهراتهاء ووشمها الجميل؛ وحذاءها الرياضي؛ 









وشاحتتها البيك آبء وثيابها الداخلية من نوع بيكيني. والشاب في مين ستريت يركز على 
التصميم الداخلي والموضة فيا وراء ألعاب التفنية العالية» ويرفع الأثقال بانتظام في المجمع 


الرياضي المحلي» ويعتني بقدميه وأظافره الفينة والأخرى؛ ويجمع دمى الدبية المدللة؛ 
ويلبس الأقراط. فألهمت الحالات المتطرفة الوسطء وتحرك الوسط. 


كيفية دراسة الحالات المتطرفة واستخدامها 


يجب أن تقدر الحالات المنطرفة حنى تفهم المستقيل وتنب به؛ لأن هذه ستكون وجهة. 
الوسط. وإلى حد ماء فإن العمود الفقري للديمقراطية الحقيقية هو قدرة الحالات المتطرفة 
على الصياح في وجه بعضها البعض. ويغير ذلك فإن الوسط سوف يوجهه أحد حدي 
التطرف أو لن يتغير أبداً. وتكمن المشكلة ني أن معظمنا يجد أحد حدي التطرف أكشر 
جاذبية: ومن ثم فإننا نرفض الآخر أو حتى نتجاهله. وبقبول حقيقة أن كلا من الحدين 
يقدم بعض الصحة أو القيمة. يصبح من الأسهل خفض تميزك وتبداً في معرفة أي وجوه 
الحالة المتطرفة هو صحيح وسار بدرجة. بها يكفي لتغيير الوسط المتطور. 





الانحياز الأحادي الجانب» وستستطيع إدارة أعمالك بصورة أ 
الجديدة» كن أكثر سعادة في حياتك الخاصة:؛ كن مواطناً أفضل؛ وفي عاقبة الأمر كن 
أكثر تكيفاً في كل الظروفء وفي وضع أفضل بكثير جداً للتعاسل ممع المستقبل» 
وحتى تشكيله. 
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القسم الثاني 
المصائد التنظيمية: التحيز المؤسسي 
وعوائق الاستجابة للتغيير 


الاحظ ضابط أمريكي زائر وهو يراقب مناورات الجيش البريطاني قبل الحرب العالمية 
الثانية شيئاً ظنه غريباً؛ فعندما كان يشاهد وضع بطارية مدفعية في الميدان, والجن, 
من الشاحنات» ويجهزون المدافع؛ التفت إلى مرافقه البريطاني وقال: لاحظت أن لكم 
سبعة رجال عند كل مدفعء ولكن ستة منهم يؤدون العمل بيننا يقف السابع متأهباً فقط. 
رد الضابط البريطاني قائلاً: إن أطقم المدافع كانت دائياً تتكون من سبعة جنود. ولكنه لا 
يعرف لماذا لا يفعل السابع شيئاء وعد بأن يتحرى الأمر. وفي اليوم التالي نادى الأمريكي 
وقال له: إن الرجل السابع كان يمسك بالأحصنة. 















عندما ننظر إلى منظراتناء سواء في مجال الأعبال أو الحكومات أو أي شيء آخرء فكم 
رجلا سابعاً سترى؟ كم من العادات وال مارسات والعمليات قد أصبحت متضمنة 
اء واستمرت ببساطة لأنها كانت دائياً هناك» ولا يفكر أحد في التشكيك 





2 


في هذا القسم من الكتاب» سوف ننظر عن كثب إلى أربع تقنيات تساعدك على رؤية 
منظمتك بعيني تلوق فضائي؛ وتسمح لك بكسر أغلال الأعراف العتيقة. وأسس هذه 
التفنيات هي: || تجلب الاتكشافء وتأثير المضاعف لقنوات التوزيع الجديدة؛ 
والإنتروبياء والاستقامة تجلب الجودة. 








الفصل الخامس 
الكفاءة تجلب الانكشاف 


يصادف المرء في الرحلة المضنية عبر الغابات الاستوائية في جامبوا في بنها عدداً لا 
يحصى من الطرق الحرة وطرق المرور السريع المصغرة الشي تتكون من ملايين النمل. 
وتحمل كل نملة قطعة من أوراق الشجر وتزحف في اتجاه واحد» بينه! يزحف عدد مساو في 
الاتهاه المعاكس» بعد أن أنزلوا حمولاتهم في مكان سكنهم الأساسي» فأخذوا يسرعون الآن 
عائدين لالتقاط جزء آخر من الأوراق. وما يفعله النمل بقطع الورق (يستخدمها في 
التسميد) ليس القضية هنا. إن القضية هي طريق المرور السريع انذي يستخدمه النملء 
فطوله بطول ملعب كرة القدم؛ ويحتوي على 20 مسارًء ونحن السياح الواعين إيكولوجياً 
نحاول جهدنا ألا نطأ النمل المنهمك ني رحلة يوم العمل. وكان المرشدون يتسلون بقلقناء 
.ويطلبون منا للضي قدماً وألا ندق أعناقنا في تحاولة الالتفاف على التمل أو ا مشي من فوقه. 
لبهم أن تدهسهمء فهناك آلاف آخرون جاهزون للمساندة» وموت مئات عدة لن يؤثر 







يفحصون في الوقت الراهن كيف يمكن أن تكون لحشود 
. وهناك الكثير من النظريات 
عن السبب في أن هذه الحشرات تؤدي المهمات المضنية بشكل جيد» وكما يوضح المرشدون 
فإن المفتاح يتمثل في الفائض. 

إن الطبيعة مثيرة للعجب؛ فأينها نظرت من أرض الغابة إلى الأعضاء الداخلية من 
المخ البشري تجد فيضاً من الفوائض. وتوضح البحوث التي تجرى عل ضحايا السكتة أن 
النساء يشفين أسرع من الرجال من آثار السكتة (مثل تضرر القدرة على الكلام والشلل) 
لأن أخاخهن أكثر ترابطية؛ ما يفلق فوانض ضرورية لمناطق أخرى لكي تشدخل وتقوّي 
الأجزاء التالفة. 








لفكي للستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن لتقي 


في مشهد مذهل من فيلم سبارتاكوس يرع العييد المقيدون إلى مجاديف المركب عل 
التجديف باستمرار مع أو تسرع اعتياداً على حاجة قادة السفينة. عشرات 
الرجال يجذبون ويشدون فيا يبدو نغمة ملة بلا نجاية. وعندما يمرض أحدهم يتم 
التخلص منه واستبدال واحد آخر به. وني أوائل الثورة الصناعية كان العمال في المصانع 
يعتبرون أيضاً أجزاء ثانوية في عجلة؛ أجزاء فائضة يمكن إستيدالها. 








واليوم في عالم مرتفع الكفاءة بقدر كبير جداً من الصواريخ والرقائق والاتنصالات 
السلكية واللاسلكية: وجوه التطور البيو--كيياوي» هناك الكثير من الأفراد الذين مازال 
من الممكن استبدالهم في عملية أكبرء ولكن هناك أعداداً أقل بكثير من هؤلاء لأن العمل 
شيء مكلف والماكينات أرخص. ونتيجة لذلك؛ فإن الفوائد المحتملة على المدى الطويل 
اللفاتض يتم تجاوزها لمصلحة. 





عادة م تعرف الكفاءة على أنها العمل بقدر قليل من هدر الطاقة والحهد والمواد. وتقاس 
عموماً بحسبانها نسبة متخرج الوحدة من الطاقة إلى مُدحلها. كانت الزراعة اقتصاداً أكثر كفاءة 
من اقتصاد الصيادين - جامعي الثمار. وحل المتزل الواحد الثابت محل المساكن المتعددة» وتنم 
الحد من الارتحال بعيداً بحثاً عن الطعام؛ كما جرى تطوير واستنناس الماكينات والحيوانات 
والأدوات لكي تريح الإنسان من عمله المسديء وحتى المحاصيل نفسها كانت تنمو 
باستخدام المعرفة بأفضل الممارسات من أجل أكبر محصول مع تناقص ا مدخل. 


وجاء التصنيع بالمزيد من الكفاءات إلى الاقتصاد؛ فازدهرت المدن لكي تكون مراكز 
للعيال والمشروعات: بما مكن من القضاء على الوقت والتكلفة والطاقة المطلوبة لربط 
الناس الذين يعيشون بعيداً بمراكز العمل والتجارة. وأضحت الباني أطول لزيادة مساحة 
الأرض والبنية التحتية والمواد المستخدمة إلى الحد الأقصى: ولتقريب المسافات التي ينبني 
عل العيال والسكان الارتحال عبرها بشكل إضافي. وتعرض الناس لإغراء إفراغ جرار 
الحلوى وأن يقلبوا المراتب ويودعوا نقودهم في البنوك. وعن طريق تجميع أموال الناس 
بكفاءة» وظفت البنوك أصوها بشكل أفضل: ووفرت للناس عوائد أعبل ومستودعات 


أكثر أماناً. 








الكفا ملب الاتكشاف 


أصبحت منظومات الطاقة ضخمة؛ وها نظم مركزية للقيادة والسيطرة والتوليد لكي 
تغذي الشبكة /١‏ بقدر أكبر من الفاعلية. ومضت الأتمتة في مسيرتها من الماكينات 
الصياء إلى الحواسيب الذكية في بحث لا ينتهي عن المزيد من الكفاءة والاقنصاد. ونهاية 
كل هذا ماتزال أبعد من بصرناء وتمتد إلى فضاءات الغد اللامتناهية. 





ما لاشك فيه أن الكفاءة تثمر فوائد؛ يتم إتتاج سلع أكثر وأفضل بتكلفة أقل» وهذا نعمة 
بالنسبة إلى المستهلكين» لكن لكل شيء' رئمن الكفاءة غالباًما يكون ازدياد الانكشاف. 

يمكن أن ترى أمثلة للكفاءة: ووجوه الاتكشاف الني تخلقها حولك في كل 
الاتهاهات. 





المثال الأول: التسارع عبر الإلكترونيات 


مكنت الإلكترونيات من وجوه تقدم أكثر في مجال الكفاءة. وقد أسفر توحيد النظم عن 
سرعة فوق الخيال تقريياً في التعاملات التجارية. ولكن في أعقاب ذلك جلبت هذه النظم أيضاً 
وجوه اتكشاف متعددة. ويقول علماء الجنائيات الأستراليون بيتر جرابوسك #عاء8 
ن دمبسي وعدودده0 مدذالن6 إن فعالية 





٠‏ الإعلانات الخادعة. 
سرقة الملكية الفكرية. 
٠‏ التجسس الصناعي. 





القكيرالسقبل: كيف تفكر بوضوح في زمن تفي 


ورب كان هناك حدث طارئ أكثر ندرة يتمشل في 
بالإنترنت؛ وخاصة العالم الذي أضحى لاء أبشكل متزايده يخضع للتدخل 
الكهروه اطيسي. ويستخدم المجرمون أدوات الشدخل الكهر ومغناطيسي لكي يبطلوا 
مفعول نظم الإنذار. وقد أخذت اتطور سريعاً الأسلحة القائمة على التدخل 
الكهرومخناطيسي التي سوف تدمر نظم القيادة والتحكم لدى العدو. ووردت أخبار عمن 
حالات سيارات فقدت الحركية نتيجة لخطوط الضغط الكهربائي المرتفع تحت الطرق. 
وفي إحدى هذه الحالات في عام 2001: عندما وصلت السفيئة الأمريكية كارل ويلسون 
إلى برميرتون في ولاية واشنطن أوقفت انبعاثات التدخل الكهرومغناطيسي الخارجة منها 
آلافاً من أقفال السيارات الأوتوماتكية من أداء وظيفتها. 


شلل النظام. إن العالم المربوط 














المثال الثاني: الكفاءة في الحكومة. 


إن التاريخ السياسي الإنساني فييا يبدو كدح بلا نهاية نحو الكفاءة. لقد ابتكرنا 
الحكومات لكي تتولى أمر الشيكة الشائكة من التزاعات والسلوكيات والمعايير الفردية» 
ولتحمينا بامزيد من القوة المركزة؛ ولكي تنتج الانسجام ين المرافق الاحتكارية بحيث يتم 
الوفاء باحتياجات كل فرد حتى في أقاصي المجتمعمات. ومن اللوردات الإقطاعين في 
قلاعهم الضخمة التي تميط بها الخنادق امائية إلى واشنطن العاصمة حيث يوجد الكابيتول. 
والنتاجون» فإن تاريخ الحكومة برمته » مثل كثير من بقية العام هو تحرك نحو الكفاءة. 










التي تركز بها الكفاءة السلطة» وكيف يساء استخدام السلطة بشكل لا. 
يتبدل. وتعذبوا بحقيقة أن الكفاءة تسارع باتخاذ القرار» وأن أهم القرارات تصنع عل 
مدى فترات زمنية طويلة مع قدر أقصى من التأمل والمعلومات. وقد تعذبوا ب 
مختلف الناس والثقافات يدركون حقائق مختلفة» ولهم ديانات ومعتقدات 
.تقتضي الكفاءة وتتطلب بالقعل الانسجام. 





أن 





الكفا هلب الانكشاف 





وهكذا صمموا الحكومة الأمريكية بطريقة حذرة (أو عبقرية) تعرف باسم توازن 
القوى. كانت السلطة مقسمة بين ثلائة من فروع الحكومة؛ الفرع التنفيذي والفشرع 
القضائي والفرع التشريعي. وكل هذا بهيئ المسرح للبيروقراطيات التنافسة ولقدر كبير 
من عدم الكفاءة: ولكنه حمى هذه البلاد من الاثقلابات العسكرية واستيلاء العسكريين 
عل السلطة؛ ومن القرارات المنهورة والكارثية مراراً (ولكن ليس دائيً). وقد سمح أيضاً 
بقدر كبير من تنوع الفكر والتعبير (اللذين نضمتهم| تعديلات الدستور). 











وبقدر ما تصبح الحكومة أكثر كفاءة- مثلاء إذا كانت كل الفروع بهيمن عليها 
الحزب نفسهء وكان كل اللاعبون المسيطرون في ذلك الحزب لهم وجهة النظر نفسها- فإن 
الأشياء تتحرك أسرع؛ ويتم إنجاز أشياء أكثر. ولكن هل سيخلق هذا قدراًضخياً من 
الضعف إذا سارت الجهود في الوجهة الخطأ أو كانت سيئة المصير؟ هذا ما يقلق هذه البلاد 
في السنوات الأولى من القرن الحادي والعشرين» وكان هذا هو السؤال المركزي الذي فكر 
فيه وعالجه من صمموا ووقعوا الدستور عام 1787 


امثال الثالث: السرعة الزائفة. 


في كتابه العمل بسرعة زائفة: القواعد الجديدة لنجاح المشروع في عالم منسارع 
ولا فعمك هذ تتمعم5 اععزوجظ! جوز تعابطا موا( 11:6 :فععمة جرمه 1[ له ومفار ه18 
0714/اء يزعم باري فليكر 6م5111 9ف أنه كلما زاد إنتاجنا للموسائل التي توفر العمل 
والوقت تحركت الأشياء بسرعة أكبرء وأصبحنا أكثر انشغالاً بحيث نعمل وفق سرعة 
زائفة» ولكننا لا نصل إلى أي مكان بسرعة. إن الدفع بلا هوادة نحو الكفاءة قد أفضى إلى 
أن يعمل كل شخص فوق طاقته. رقد أسفر ذلك عن أهداف محددة بشكل بائس؛ لأنها 
1 ة بحييث تشبع الضغوط الراهنة دون أن تمنح الوقت والتفكير 
الضروريين لبلوغ رؤية المدى الطويل. يمنح الناس تواريخ انتهاء غير واقعية (""أحتاج إلى 
هذا أمس") بناء على افتراضات لم تختبر. ويسفر حس العجلة ن اتصالات أكثر بؤساً لا 
أفضل» وعن انخفاض الجهد التخطيطي أو إهماله (باعتباره أوكثيف الموارد)» 
والافتقار إلى الدعم من الأقسام الأخرى في أي منظمة لأنها أيضاً تحمل فوق طاقتهاء. 
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الذكيرالستقي: كيف تفكر يوضوح في زمن تفي 


والانشغال الدائم بحل المشكلات (يبدو أقل هدراً للموارد إذالم يتخذ إجراء حتى تقع 
أزمة». 


إن بنك كونتنيوس لنكد ستلمنت 560160604 4عملهآ كناماهنام0© قد أحدث 





البنوك وبذلك يقلل تخاطر الشك في وقت الدفع. ولكن هذه العملية تزيد المخاطر الني 
يواجهها البنك. وتتعلق إحدى هذه المخاطر بالسيولة؛ إذ يجب أن تسدد البنوك المبالغ 





الأسباب: مثل. شركة الصناعات الكهربائية والموسيقية 
التقدية (1.5 تريليون دولار أمريكي في اليوم) تنهار ج 





إي إم آي 1القلء فإن أعمال التجارة 





في عام 1988 تورط طراد البحرية الأمريكية فنسنس 10023865/ في حادث مؤسف 
في الخليج العربي. وفنسنسن هذا طراد من طراز آيجس كذه80 يحمل نظاماً فائق التطور 
اللسيطرة بالحاسوب» مصصياً من أجل عمليات اتخاذ القرارات بسرعة استثنائية. وعندما 
التقط رادار الطراد طائرة تقترب» الحاسوب أنها طائرة معادية» وعندما أصبحت 
الطائرة على بعد 9 أميال أمر الحاسوب بإطلاق صاروخ أسقطها. وبالنسبة لسفن 5 
آيبس» فإن التقنية الأبطأ التي تعتمد على بحار له منظار على جناح الطراد كانت ستقرر أن 
الطائرة تجارية» وكان من الممكن ألا تحدث الكارثة. 








إننا لم ننس فقط استخدام المنظارء ولكندا أصبحنا أدوات للأدوات التي صممت 
لخدمتنا. إننا شديدو الضعف بالنسبة للسرعة التي تقضي عل حواسنا ومنطقنا وخيرقنا. 





تعطينا الأعمال العديد من الأمثلة. نفسها؛ كان المسوقون الذين يعملون في 
إحدى عميلاتنا من شركات المواد الغذائية الكبرى متزايدي القلق بشأن تأن 








الشفرة العمودية عليهم. وكانت بيانات السوق تتصلهم شهرياً مما يعطيهم و: 
التحليل المعلومات واتخاذ القرارات الحكيمة فيا يتعلق بتوزيع الإنشاج. لكنهم أخمذوا 


الكفاة هلب الالكشاف 


يتلقون المعلومات أسبوعياً الآن» وقريباً سيتلقونها يومياً. وقد غمرتهم المعلومات؟ ونتيجة 
الذلك كانوا يعملون بخطو أسرع وغريزي على أساس لقطات سريعة لسلوك المستهلك 
وليست فيلياً. ولم يكونوا يحصلون على قدر أكبر من المعلومات؛ بل كانت المعلومات 
تأتيهم بسرعة أكبر فقط. 





ولاشك في أن التغذية الراجعة الفورية كانت نعمة للكثير من الشركات فيا يتعلق 
بجرد المستودعات وأرضيات السفن وإعادة جردهاء وحتى في عملية التصنيع نفسها. 
ولكن التغذية الراجعة الفورية (المعلومات التي تعدل الأحداث بإرسال البيانات المتعلقة 
بئلك الأحداث فوراً) أخذت تصبح ترنيمة الشركات والاقتصادات الوه 
مجلة فوربس 70765 في تشرين الأول/ أكتوبر 2002 أن نحو 100 شركة: بها فيها آي بي إم. 
159 ومايكروسوفت: والعديد من الشركات الأصغرء أخذت تؤسس نظياً فائقة السرعة 
الراجعة؛ أو حوسية "الزمن الحقيقي في الشركات": وأخذت السيارات 
تستفيد من تقنية التغذية الراجعة هذه. وتستخدم أمازون حلقات بربجية للتغذية الراجعة 
الفورية» وكذلك تفعل شركات بطاقات الائتيان ومراكز التسوق والمحلات التجارية. 
الكبيرة» كلها تعمل لتحدد سات المستهلك العامة وتختار له في عاقبة الأمر. ويقول مقال. 
فوريس: بها أن الحلقات البرمجية السريعة للتغذية الراجعة أخذت تصبح أكثر اقتحامية» 
فإنك سوف تواجه لحظات أكثر من المخاطر والانكشاف؛ إذإن عالم اختياراتك وتجاربك 
سيخضع للماكينات؛ وكذلك من المحتمل أن تكون قدرتك على التعلم من الاختيارات 
التي تقدم عليها للحظات ممائلة. 





















لم تكن هناك سوق للووكيان الذي أنتجته شركة سوني؛ وقد مفبى بعض الوقت قبل 
أن يلحق هذا السوق بالركب. والآن نجد أن أدوات النسلية المحمولة والخاصة قد 
أصبحت أسلوباً للحياة. ولو أن سوني أخذت بالتغذية الراجعة الفورية الفعالة لكانت قد 
توقفت عن عرضها. 


القد أخذت السياسة عن طريق استطلاعات الرأي الفورية تسلبنا التفكير العميق 
والأحكام المستنيرة. وانتقلنا من التفكير إلى الإشباع بكل ما يترتب على ذللك. إن النجاح 


التغكير للستقبل: كيف تفكر بوضوح في من التي 


المجلجل للاقتصاد الأمريكي في تسعينيات القرن العشرين شجع معظم الدول الأخرى 
اللسعي وراء ما بدا أنه الكفاءة الأمريكية» وبخاصة في فوائدها (التقل؛ والاتصالات» 
ونظم الطاقة). وتعاني النظم الاقتصادية العالية الكفاءة من جراء الاتكشاف الشديدة 
فالنظام بكامله بدلاً من بعض أجزائه يمكن أن يصبح ضعيفاً جداً. ومن ثم؛ فإن سرعة رد 
فعل أسواق الأوراق المالية :تؤثر عل المستثمرين الأوربيين. 





كتب نيك ولاس فريزر - مؤلف كتاب صوت الكراهية ا حديشة ]0 ©6اه| 78 
11704 «ع4م6!- في هاربرز :'#7م:ه// في عام 2002 إن فضائح وول ستريت كانت 
واحدة من أكثر القوى فاعلية؛ وأفضت إلى تعليقات قاسية عبر أوربا على النفاق 
الأمريكي» لأنه باع أوربا في عملية الخصخصة. إن جنوح الولايات المتحدة الأمريكية نحو 
الكفاءة- وفقاً لفريزر- هو أحد العناصر الرئيسية في الضرية العامية المرتدة ضد الولايات 
المتحدة الأمريكية؛ وذلك لأنه يخلق وجوه الانكشاف التي تطرأ من التزوير إلى سوء 
الإدارة» إلى النظامية التي يتم بها إقصاء الزبائن غير المربحين. 





الأهمية المستمرة للغزارة 





تبارها هدفاً مرغوباً: فهي 
عامل تنبو قوي للآثار التي ستترتب عليها مالم تلازمها الغزارة والتنوع. إن العواقب تترك 
الدول وا منظيات والشركات المتضمنة ضعيفة جداً في مواجهة أوقات توقف جَ 
وحالات الانميار والضربات المرتدة والنشاط الإجرامي والكوارث الطبيعية أو الناتجة عن 
فعل الإنسان» وحتى المحنة (مشل فيروسات الحاسوب). إن قوة الدفع الرئيسية وراء 
الاندفاع نحو التنوع البيولوجي تتلخص في أن الطبيعة كانت حكيمة في خلق كل هذا 
الاختلاف. والمحصول أو الحيوان الموحد جينياً أكثر ضعفاً بكثير أمام مرض واحد من 
مجموعة ذات خصائص تكيفية متنوعة. 












إن التنوع في الأعيال مهم شل هذا السبب بذاته. فالنظامية أو الخطا الوحيد أو 
المخالفة يمكن أن تبوي يشركة كاملة أو النظم الشي تعتمد عليها. وإلى جانب المواقع 


الكقاءة تلب الاتكشاق 


والنسخ الاحتياطية: فإن المفكرين التتفيذيين سيحتاجون إلى تنويع أدمغة المساندة: أو 
سوف يكون جناح الإدارة ضسعيفاً باستمرار أمام الأزمات التي ستقع مع كل جماعات حملة 
الأسهم ا/ وقد استأجرت الشركات بالفعل قراصنة حواسيب ليساعدوها في 
فهم وجوه الضعف في نظمها. 

وفي كل حالة» تساعدنا الكفاءة في أن نرى المستقبل لأنه أصبح من الحتمي أن تكون 
هناك انبيارات مالية» وتدخل خطير في نظم الاتصالات» وكوارث طبيعية تكلف 50 مليار 
دولار أمريكي في مناطق التمركز الساحلية» وانقطاعات في الكهرياء؛ وانهيارات مبانه» 
وأهداف للإرهابيين» وتفش وبائي للمرض الذي ينتشر سريعاً وسط الجماعات السسكانية 
المتمركزة. وللكفاءة تكاليفها من مزيج الدخان والضباب إلى انبيار العلاقنات الحميمة؛ 
كل هذه الأشياء يمكن التنبؤ بها. 














إجمالاء نجد أن أخطار الكفاءة على الأعيال تتمثل في الآني: 





مركزة الفضاءء والتي تخلق الاتكشاف أمام التدمير المرتفع التكلفة؛ بعد 11 سبتمير 
رأت الشركات المالية في وسط مانهاتن أنه من الحكمة توزيع وظائفها هي والعاملين 


فيها في مواقع مشتتة بطريقة تتم عن عدم الكفاءة. 


* مركزة الوقت. والتي تخلق الاتكشاف أمام التهور في اتخاذ القرارات» والعبء الزائد» 
والاستهلاك. إن الشركات التي تخفض بلا رحمة كشوف المرتبات» وتطلب إنتاجاً 





أكثر من العاملين المتبقين تقامر بمعدلات خطأ متزايدة» وتخفض بالفعل إنتاجية 
الفرد. 





٠‏ وهي تخلق الانكشاف أمام التطفل والإقفال وتأثيرات التذبذب. 
قراصنة الحاسوب بم| لديهم من فيروسات وديدان أن يلحقوا ضرراً 
خطيراً لأن كل شخص يسافر مرتحلاً طول طريق المرور السريع الفائق 
اللمعلومات نقسه. 
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القكير الستقيل: كيف تفكر بوضوح في من افير 





٠‏ مركزة المطابقة» والتي تخلق الانكشاف المتعلق, 
والمسد أو النظام مفتوحاًأمام لفجرات المعوقة. عندما سألنا بعض المصرفين في 


أوائل ثيانينيات القرن العشرين عن من يرونه أقوى منافسيهم على مدى العقد القادم؛ 


فأجابوا. المصارف الأخرى. لم يشر واحد منهم إلى جي إي كابيتال 68 
ااذمة0 أو فانجارد 4تشناعمة// أو أي من المؤسسات المالية الناشئة التي سوف 
تقتحم بسرعة وضخامة ساحة المصارف» لأن كل المصرفيين كانوا يفكرون بالطريقة 
نفسها. وقد انتقدت تقارير الكونجرس في عام 2004 عن وكالة المخابرات المركزية. 
بقسوة مجموعة المفكرين التي منعت الوكالة من تحدي افتراضاتها. 





وهي تؤدي إلى الانكشاف أمام سوء استخدام القوة والامتشال الذي 
ب التجديد والإبداع. في إعادته المبدعة لأسطورة املك آرثر بعنوان ملك الماضي 
وال مستقبل جم[ #صضه"! همه 0م0 :17 يجعل هوايت عافط/لا .11 :7 مرلين 
هذل20 يحول آرثر الشاب إلى نملة مجازياً. وفوق مدخل مستعمرة النمل كتب الشعار 
«كل شيء غير حرم إجباري». إن تكرار المهمات المفوضة بدون تفكير» وبدون السماج 
بالانحراف أو الأصالة ربها يعمل بشكل جيد مع النمل؛ ولكنه ميت بالنسبة لمنظمة 
تتكون من البشر. 












في عالم اليوم؛ بعد أن أخذ كل شيء حجباً أكبر وصار يحدث سريعاًء نجد بوضوح أن 
الكفاءة عامل تنبؤ بالانكشافء يطلب منا باستمرار توفير نسخ بديلة لنظمناء وتنويع 
ملفاتناء وأن تكون الخطة ب جاهزة إذا فشلت الخطة أ. 











هذه نصيحة حكيمة. حرر عقلك من مصيدة الإيران بأن الكغاءة هي أكثر الأهداف 
أهمية» وسوف تكون أكثر ذكاء فيما يتعلق بالغزارة التي سوف تضمن مستقبلاً أكشر أماناً 
وإنتاجاً لنفسك وحكومتك وعملك التجاري. 


الفصل السادس 
تأثير المضاعف لقنوات التوزيع الجديدة 


من بين التغيرات الأساسية التي شهدها الاقتصاد الأمريكي؛ ما يطلق عليه رجال. 
الاقتتصاد اسم "اللا وسائطية”؛ أي تمساوز قنوات التتسليم التقا لتوزيع السلع 
والخدمات [بدون وسيط]. وقد بدأت نلك الظاهرة في أواخر الخمسينيات من القسرن 
العشرين في عالم المال» عندما سحب الناس أموالهم من المصارف (أي الوسطاء التقلييديين 
اللمدخرات) ومضوا في التسوق بها هنا وهناك بحشاً عمن يقدم عائدات أعلى مقابل 
استغلانها. وقد حفز ذلك ظهورٌ صتاديق الاستغار التكافلية كفهنة اشناناص» وأعاد 
صياغة التأمين على الحياة ليصبح أداة مالية أكثر تعقيدً» وأدى إلى إنشاء صناديق الاستهار 
العقاري وأشكال الاستثيار الأخرى المحمية من الضرائب. كبا أدى في - نهاية المطاف -. 
إلى التسوق عبر الإنترنت للحصول على أفضل سعر للفائدة على قروض الرهن العقاري 
وشهادات الإيداع. 





وقد بدأت اللاوسائطية تؤثر على الأعمال والمهن كافة وليس فقط على أسواق المال؟ 
ويعني ذلك - في بعض الحالات - إلغاء الوسيط أو السمسار أو تاجر التجزئة أو المهنيء 
وفي حالات أخرى إيجاد البديل» وفي حالات ثالثة التوجه مباشرة إلى المدتج. وققد يعني 
ذلك في المستقبل أن يصبح العميل هو المنتج أساساً. 


من هناء فإن اللاوسائطية ترتبط بإيجاد قنوات جديدة وبديلة للتوزيع؛ سواء كان 
الأمر يتعلق بالمعلومات أو المال أو الرعاية اللصحية أو الملبس أو أي شيء آخر. وتتمشل 
التي يقوم بها الناس عند ظهور قناة جديدة للتوزيع في "الطرح"؟ 
لكاي سرعاك ا متوة ا اا 0ك 














يحدث عاد ليس حى الاضافة» ونا للاعفة أي الغرب في السياق المسايية. وإل أن. 


الظكير للتقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


تفلت من فخ الطرحء فإنك لن تدرك امزايا العظيمة للتفكير بشأن الفرص المستقبلية في 
عالم قائم على المضاعفة. 


أما ما لا يجوز أن يغيب عن الأذهان ني عالم تكثر فيه الخيارات فهو أن على كل قناة 
من قنوات التسليم أن تعتمد على جوانب قوتها الذاتية» وألا نسعى للتنافس مع المزايا التي 
تتمتع بها قنوات التوزيع الأخرى. 


المثال الأول: وسائل الإعلام 

عندما ظهر المذياع لأول مرة كان أفراد العائلة كلهم يجتمعون في غرفة المعيشة 
"لشاهدته". لذلك؛ عندما ظهر التلفاز ساد اعتقاد بأن تلك ستكون نهاية المذياع. 
وبالفعل» فقد عانى المذياع فترة؛ أي إلى أن تخلص ما كان بيثه من مسلسلات جرائم القتل 
الغامضة ويرامج المنوعات» ويدأ التركيز في المجال الذي يتفوق فيه أكثر من غيره؛ أي 
البرامج الموسيقية والحوارية والإخبارية: باختصارء كل ما يحتاج الناس إلى سماعه دون 
الحاجة إلى رؤيته. بعد ذلك» كان كل من المذياع والتلفاز يشد أزر الآخرء وظهرت برامج 
التحليلات السياسية ومبيعات الموسيقى ومقتنيات المشاهير ويرامج أخبار المجتمعء 
وغيرها. 











وعندما ظهرت مسجلات أشرطة الفيديو ساد الاعتقاد بأن هذه بداية خسائر السينها. 
لكن بدلا من ذلك» جنت استديوهات السينها أموالاً طائلة من مبيعات الأشرطة. 
وحققت بعض الأفلام التي فشل توزيعها في المرة الأولى مشل أوستن باورز ساكلا 
0:66" نجاحاً كبيراً من خلال تأجير أشرطتهاء حنى وإن استدعى الأمر إنتاج أجزاء 
جديدة منها. وعل المستوى العالمي حييث لا تشوافر دائيا دور السينا التقليد؛ 3 
الأشرطة بمل» الفراغ» وهو ما أسهم بدرجة 








ة في زيادة حجم السوق. وظهرت فرص 
يشاهد الأطفال. 
الشريط نفسه (مثل املك الأسد 160 10 »78) عشرات الرات» ويقبلون يشفف عل 
اقتناء الكتب والتسجيلات والألعاب التي تباع عبر قدوات عدة؛ من ديزني لاند إلى 
الكتالوجات إلى سلسلة متاجر تويز آر أس ولا-#-و/0. 
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تئر لاعف لقنوات التوزيع الديدة. 


ومع بداية القرن الحادي والعشرين؛ لاتزال هناك "رسومات كهفية". ويتوجه الفنان 
ليروي نابمان ههدء/3 ب0*م! إلى الأومبيادء ويلطخ بعض الألوان الزيتية على لوحة من 
الخيش» ويبيع اللوحة الأصلية بعشرات الألوف من الدولارات: فيا تباع النسخ بآلاف 
الدولارات؛ وتصل قيمة أحد كتب طاولات القهوة* الني تعرض تلك الرسومات إلى 
نحو مئة دولار. 





وإذا أردت رؤية صورة فوتوغرافية للمباريات فإنك لا تشتري لوحة لنايهان» وإنها قد 
تشتري - بدلا من ذلك - مجلة الرياضة المصورة 84//كد/ /,متق. أما إذا أردت أن 
ترى الحدثء فإنك لا تفعل هذا ولا ذاك؛ إذ| اهده على الحواء أو من خلال شريط 
الفيديو. وإذا أردت الاطلاع على التتائج. فلن تقوم بأي مما ذكرنا أعلاه؛ وإنها ستطالع 
الصحفء أو تتصل برقم هاتفي معينء أو تدخل على الإنترة » أوتشاهد نشرة موج 
للأخبارء أو تستمع إلى المذياع» وهذا ما يعنيه التتضاعف (الضرب): حيث لكل 
مزاياها والخيارات الجديدة التي تتيحها. 














المثال الثاني: المطبوعات مقابل الإنترنت 


عندما بدأ نشر المقالات عبر الإنترنت» انتاب القائمين على صناعة النشر قلق من أن 
يؤدي ذلك إلى اختفاء المجلات المطبوعة. أما ما حدث في الواقع فهو ظهور المنات من 
المجلات الجديدة أساساً على وجود الحاسوب والإنترنت» والني تتدرج من 
هوم أوفضيس كمبيسوتينج ##الدم«0:) +0716 1056[ إلى كمبيسوتر ريتبلبنج ويك 
لك »11 #«ذانهاء!1 جعاسوهت. أماما فات الكثير من الخبراء فهو ما تتمتع به 
الإصدارات المطبوعة - كوسيلة لتوزييع الأعمال الكتايية الأكبر حجياً - من مزايا 
انا غير مرئية)» ليس أقلها أن الصور "ا " معوممة لعوانام (كم] 

هي في الحاسوب) تكون أقل انسجاماً مع المخ من الصورة الثابشة (أي على الصفحة 
المطبوعة) على امتداد الفترات الزمنية الطويلة؛ ذلك أن المخ البشري كما هو عليه الوم 












* كب ضخمة وغائية بتضمن الكثير من الصور وتستهدف المشاهد أكثر من الفارئ. (الترجم». 
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لفكي السقي: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


كت أكر م الفح للبوعام يغرب لزيد من الريك عدا قلراة التعوص قي 
المجلات ا بلمستها وبريقها المرئي - تلبي عدداً أكبر من الاحتياجبات 
الذهنية وا. بشاشة الحاسوب أو مادته المطبوعة. 






ويتمثل أحد العوامل الأخرى في الكيفية التي يتم بها تخزين الذكريات؛ فهناك طرق 
عدة لتخزين المعلومات من قبل المخ البشري؛ وهي طرق تختلف من حييث ما إذا كانت 
الذكرى للمدى القصير أو الطويل. ويتم تخزين الذكريات القصيرة الأجل ضمن حافظة 
اللملفات الذهنية يمكنها التخلص بسرعة من تلك الملفات عندما تكتمل وظائفها 
المباشرة. أما الذكرى الطويلة الأجل فيتم تحويلها إلى مجموعة أخرى من الملفات الذهنية. 
ويعود السبب في ذلك إلى أن لدى كل منا نقاطاً وسياقات مرجعية تساعد على حفظ 
الذكرى الطويلة الأجل؛ وهو ما يعرف باسم التلازم. فعلى سبيل المشالء إذا أردت أن 
لذ ل ظهرت في إحدى الصحف قبل شهرين فإنك تبدأ أولأ وبعقلك الباطن» 
يتذكر القسم من الجريدة الذي ظهرت فيه القالة» وما إذا كانت على الجانب الأيسر أو 
الأيمن من الصفحة» وما إذا احتلت الصفحة كاملة أو نصفها فقطء وما إذا احنوت على 
صورة أو لاء وما إذا كانت قريبة من أحد الإعلانات؛ وهلم جراً. وبعيارة أخرى؛ فإنك 
تلازم المعلومة التي تود استرجاعها مع كل ما صاحبها. 














ويعد ذلك أحد الأسباب التي تجعلك تنسى المعلومات كافة التي 
إلى ذهنك ليلة الامتحان بمجرد انقضائه؛ فقد كانت تلك المعلومات عبارة عن مزيج من 
الملفات القصيرة الأجل: بلا سياق ولا لون ولا قيمة إمتاعية ولا إشباع لحس معين ولا 
ومع غياب تلك العوامل» لم يأبه مك بفقدان تلك المعلومات. 
ا ذكر أحياناً أسئلة الامتحان التي كانت إجاء اعنها خطأء فهي 
تحظى بتركيز خاص نظا لأا تشكل تحديا لذاتنا؛ فهي التي أجبرتنا عل التفكر والتعلم 
من جديد» وقد تم عزلها ضمن سياق أكثر ثراء» تحيطه الحقيقة غير السارة المتمثلة في 
علامات الامتحان التي فقدناها. 


دفعت بها 














تأي لاعف لقترات التوزيعالجديدة 


وفيها يخص المخ فمن الواضح أن المطبوعات والحواسيب تؤديان وظيفتين غتلفتين 
تماماً. وعلى الناشرين فهم تلك الفروق والتفاعل معها بدلاً من تجاهلها. وبينها ستصبح 
الإنترنت هي القناة الأولى لتوزيع القصير من النشرات الإخبارية والمواد الأخسرى التي 
المطبوعات تتناسب مع كل ما هو أكبر حجياً؛ موضوعات أكبرء وقدرة. 
أكبر على الحفظ. لذلك» فإن القنوات المطبوعة المهددة أكثر من غيرها هي النشرات 
الاي والكديه شرفت لاج قربا عننها بح طويلة؛ والكتب يندر أن يلجأ 














الناشري النشرات الاخبارية والكتبء والتي تتراوح يهن "الدردشة" مع الكتاب 
از التفاعلي للواجبات الدراسية» ومقارنة المذكرات مع القسراء الآخسرين؛ والقيام 
بالمزيد من البحث المعمق بشأن كل ما قد يكون قد ذكر باقتضاب في المادة الأصلية؛ 
فالعملية إذاً ليست الطرح» وإنها الضرب. 





امثال الثالث: التعليم فى الحرم الجامعي مقابل التعليم عبر الإنترنت 


تنطوي الإنترنت على إمكانية قيام المعملمين/ الميئات الأكشر علماً وإمتاعاً في العام 
بتدريس دورات للجميع: أين كانواء بجزء فقط من التكلفة وبجودة أعلى» مقارنة بمعظم 
الأساتذة والمعلمين في معظم الجامعات ولمعظم الموضوعات الدراسية. وقد أثار ظهور 
التعليم الإلكتروني على الشبكة - أو التعليم عن بعد - تساؤلات عما إذا كان هذا النوع 
من التعليم سيحل محل المؤسسات الأكاديمية التقليدية أو لا. أما ما لا يجوز أن يغيب عمن 
أذهاننا في هذا السياق فهو أن لكل قناة للتوزيع مزاياها الخاصة» وأن القديم لا يختفي» بل 
يتعايش عموماً مع الجديد. 

وفي الواقع» فإن تصور أحد المعلمين (بصرف النظر عن مدى قدرته على الإمضاع) 
وهو يقوم بتدريس دورة في الأحياء أو الآثار - وكأنه عبارة عن رأس متكلم - يعد مشالاً 
على عجز المتعلمين الذي تمت. اقشته في الفصل الأول (النظر بأعين المخلوقات 
الفضائية)؛ حيث يحول مدى ما نعرفه عن الكيفية التي كانت العملية التعليمية تتم بها دون 
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التفكير الستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن النفير 





أن ننظر إليها من زاوية مغايرة. أما القنوات الجديدة للتقنية التفاعلية فستتيح للناس - أيا. 
كانت أعيارهم - أن يتعلموا بدلاً من أن يدرّس لمم من خلال التواجد الفعلي داخخل 
الحدث والتأثير فيه. فمن خلال تقنية ألعاب الواقع الافتراضي» سيمكنك أن تصبح كرة 
دم بيضاء وأن تكافح للقضاء عل الميكروبات المغيرة» وأن تتعلم عن الدورة الدموية ما لا. 
يمكن أن تتيحه لك عشرة دروس في فصل مدرمي. وباستخدام أنظمة عرض الواقع 
الافتراضي نفسهاء سيصبح بإمكانك المشاركة في الحفريات الأثرية واكتساب فهم يوق 
بكثير ما سيتيحه لك أي محاضر. 








ومن ناحية أخرى؛ وأخذاً في الاعتبار تأثير المضاعف: فإنه مامن سبب يمنع 
الجامعات من الخوض في مجال تجارة التجزثة من خلال تهيثة 
"يعيشوا" - من خلال الواقع الافترا بي - محتوى الدورات قبل أن يشرعوا في شراء أي 
من الكتب والأشرطة والأدوات واللباس» وأي شيء آخر من شأنه توسيع نطاق اكتساب 
المعرفة إلى ما وراء موقع التسليم. 

أماما يمكن أن يتيحه الشكل القائم للتعليم العالي - أي الحرم الجمامعي - ولا تقادر 
عليه الأشكال الجديدة فهو العلاقات الاجتراعية والتفاعل بين الثقافات والاستقلال 
والطقوس المختلفة لدخول مرحلة البلوغ (كأن يتعلم الطالب كيف يغسل ملابسه بنفسه). 








وبطبيعة الحال» ستزداد الدورات الإلكترونية بالنسبة لأولتك الذين لا يملكون المال 
ولا الوقت لتحبيذ خيار الحرم الجامعي. كما ستزداد أيضاً الدورات التي تجمع بين 












الخيارين. وفي الواقع» فإن الكثير مما يجري بالفعل في العديد من الجامعات الآن عبارة عن 
دورات شبكية (على الخط). 
المثال الرابع: تجارة التجزئة. 

من الواضح أن تجارة || بر في أحيان كشيرة إحدى أهم ضحايا ظاهرة 





اللاوسائطية. لكن لا داعي أن تكون كذلك؛ بفضل التضاعف. ولا تنطبق الواقعة 


تأثير لاعف لقثرات التويع المديدة. 


المذكورة في الفصل الأول - بشأن الملابس وغرف ارتدائها - وحدها على سياقنا؛ إذ إن 
هناك العشرات من الاعتبارات الأخرى المةثلة أيضاً. ولنأخذ على سبيل المشال الفسراش؟ 
فلتقل إن أحدنا عاد إلى بيته في مساء يوم الأحد قبل عشر سنوات ليجد أن الماء قد تسرب 
من الطابق الأعلى وأضر بفراشه. لقد كان ذلك يعني في السابق التوجه في اليوم التتالي إلى 
المفروشات» ومن ثم الانتظار أياماً عدة حتى يتم تسليم الفسراش الجديد. أما الآن 
فهناك الرقم 800-1-فراش»؛ الذي تعصل بهء ويتم الترتيب لتسليمك فراشاً جديداً وإزالة 
الفراش القديم بدون مقابل ما بين الساعة السادسة والثامنة من صباح اليوم الشالي. ما 
العيب في ذلك؟ لا شيء فيها عدا أن الفتاةء التي ترتبط بفتى أحلامها وتستعد لتأثيث بيت 
الزوجية؛ لن تتصل على الأرجح بالرقم 800-1-فراش» وإنما ستتصحب فتاها معها إلى 
عدد من حال المفروشات لتجربة كل فراش على حدة؛ وهو ما سيثري التجربة والاختييار 
ويضفي عليهما شرعية. ويدر اختلاف قنوات التسليم مزايا غتلفة؛ لذلك أصبحت 
البيع الإلكتروني تقيم من خلال الاتصال بالرقم 800-١‏ معارض أيضاً. إنه 
التضاعف إذا: الماتف, المناجر التقليدية؛ الإنترنت» الكتالوجات. كل ذلك يعني 
اختيارات جديدة ولاعبين متداخلين. 














شركات 








المثال الخامس: الرعاية الصحية. 


تعد الرعابة الصحية أحد أهم الأمثلة على اللاوسائطية والتضاعف المهني. فقبل 
سين عاماً كانت هناك قنوات. ا 
الممارس العام؛ والمستشفيات: وشركات الأدوية. ثم ازداد عدد الأطباء الاختصاصيين 
وازداد تردد الناس عليهم؛ بحيث أصبح المرء يقصد أكثر من طبيب وديس طبيباً واحداً 
فقط. فمنهم اختصاصيو الأمراض الباطنية» واختصاصيو النساء والتوليد واختصاصيو 
القلب؛ واختصاصيو العظام؛ واختصاصيو أمراض الأطفال. ولم يؤد أي من تلك 
الاختصاصات إلى الانتقاص من شأن الاختصاص الآخر بل العكس؛ فقد أصبح الجميع 
أكثر ثراء نظراً لزيادة استهلاك الناس للرعاية الصحية عموماًء وبدأ الأطباء في تحويل 
المرضى بعضهم إلى بعض. 
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ومرت المستشفيات بالعملية نفسها؛ فقد اضطرت قضايا التكلفة والإدارة الأطراف 

الثلاثة التي تقوم بالدفع إلى مارسة الضغوط على تلك المستشفيات كي تصلح من أحواهاء 
ما فسح المجال لعمليات الاندماج والاستحواذ. وأدى ذلك إلى تحول المستشفيات إلى 
جهات لا ترحم. وإلى تزايد العيادات الخارجية البديلة: وهو ما استدعى العديد من ردود 
الفعل من قبل المستشفيات؛ إذ بدأت في إقامة فصول تدريبية في مجال التوليد والأمومة 
ومراكز خفض الإجهاد ومراكز الصحة واللياقة البدنية بأنواعها المختلفة؛ أي التضاعف 
مرة أخرى. 












وشهدت شركات الأدوية الطفرة ذاتهاء وتتدرج تلك الشركات ما بين مائح 
التراخيص الملكية الفكرية والعلامات التجارية» ومالك لقنوات توزيع بأسعار مخفضةء 
وناشر للكتالوجات. وقد أدت الدعاية المباشرة لدى المستهلك -- 
إلى حدوث زيادة كبيرة في مبيعات الأدوية: بما أثار الذعر لدى من يتتبعون الارتفاع 
المستمر في تكاليف الرعاية الصحية. 








ول جانب ذلك كله ظهرت علب الفحص الذاتي (الني شملت المجالات كافة 
تبار الحمل إلى فحص مستوى الأنسولين) والمتتجعات الصحية وكتب 
وماك قاس الوزن والستوصقات والؤسسات اعد الا وقوت الب البدمل 
(تقويم العظامء والأمصالء والعلاج بالإبر الصينية؛ وا الصحية: والعلاج 
بالروائح)؟ وهنا أيضاً: التضاعف. 








الاختيارات والخيارات 


من الممكن جداً أن نطلق على العقود الأخيرة من القرن العشرين اسم "حقبة. 
الخيارات". ففي ظرف مئة عام» تحول الاقتصاد الأمريكي من مقولة هشري فورد: «من 
حق العميل أن يقتني سيارة باللون الذي يشتهيه طالما كان ذلك اللون هو الأسود»: إلى 
لة سلسلة مطاعم برجر الك ما أردت». وتكائرت الخيارات على اخنتلاف 
أنواعهاء واستمتع العميل بالقوة الجديدة التي اكتسبها للحصول على ما يشتهي وقتما أراد 








تئر لضاف لقثرات التوزيع المديلة. 


وكيفما أراد. وعلى صعيد تجارة التجزئة؛ انتقلنا من متاجر تملي شروط التعامل»ء سواء من 
حيث مكان البيع أو توقيته أو السلعة أو سعرهاء إلى 8018200:6080 وده حييث 
العميل هو من يقرر نوع السلعة» ومكان وزمان شرائهاء وحتى الثمن الذي سيدفعه 
مقابلها. 


.وتبدو الخيارات بشأن قنوات التوزيع في تضاعف مطرد في كل وجه من أوجه الحياة؟ 
بدءاً من أكثرها اعتيادية (مثل اختيار الشركة التي سستزودك بالكهرباء) إلى أكثرها حساسية. 
(مثل اختيار المستشفى الذي ستعالج فيه). ويجتاج كل مابين ذلك إلى أن يقوم المرء 
بالاختيار: من طلبه حاسوباً بمواصفات معينة أو تجميعه بنفسه لهذا الحاسوب: إلى اختيار 
شركة خدمات الغاتف المحمول التي تلبي حاجته؛ إلى ريما - في يوم ما - اختيار نظام 
العلاج بالجينات الذي يناسبه هو وأطفاله؛ سواء منهم من ولدوا أو حتى من كانوا 
لايزالون في رحم أمهم. وما لاشك فيه أن أسلوب استقبال المعلومات وإرساها سيشهد 
بدوره ثورة يتمخض عنها أعداد لا حصر ها من الخيارات الهجينة. 








وسيلقى العملاء ما هو مفيد وما هو عديم الفائدة. ولعل أحد الأمثلة على ذلك 
تضاعف أعداد مقدمي خدمات الغاتف مما أدى إلى إزالة الضوابط. فقد أدت المنافسة إلى 





شهدت ذلك الانتعاش. 


كيف يمكن أن يساعدك التضاعف على رؤية المستقبل؟. 


إن الإنسان في طريقه بسرعة إلى أن يصبح "كاثاً إعلاميً"؛ فقد أناحت الشورة التي 
يشهدها عام الاتصالات والحواسيب أن يحصل الكثيرون على المعلومات والأفكار بأزهد 
الأثيان. وأصبح عدد مستخدمي الإنرنت في العام الوم يفوق بكثي اين ومخسين ملي 
بين الإنترنت من جهة: والتلفاز 











الظكير الستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن لير 


والهاتف والمذياع وأجهزة الاستماع إلى الأقراص المضغوطة من جهة أخصرى. وفاقعدد 
الهواتف المحمولة عدد الخطوط الثابتة في عام 2004 وأصبح بإمكان مستخدمي تلك 
الهواتف الوصول - على نحو مستمر - إلى المعلومات على المستويين المحلي والعالمي» 
بصرف النظر عن أماكن تواجدهم. ومن المتوقع - خلال سنوات قليلة - أن يفوق عدد 
الهواتف المحمولة المربوطة بالشبكة العالمية عدد الحواسيب المربوطة بها. وفي نهاية المطاف» 
سيفوق عد "الأشياء" المربوطة بالإنترنت (مثل الموازين الموجودة بالحمامات والدمي) 
عدد المربوطين بها من البشر. 


وستصبح الأجهزة التي يمكن ربطها بالإنترنت - الهواتف المحمولة مثلاً - موجودة 
في كل مكان» وستقام الشبكات الني تربط ما بين تلك الهواتف والحافظات الرقمية 
والأجهزة اليدوية الأخرى على اختلافها. ويعبارة أخرى؛ ستعم موجة من الاتصالات 
الشاملة به يتبح لك الاتصال المستمر بأصغر الحواسيب الشخصية اللاسلكية وحتى 
بالحواسيب المزروعة في ملابسك وداخل بدنك. وستحتوي أجهزة مثل ساعة الييد على 
بيانات بشأن حالتك الصحية الراهنة» ويمكن أن تحل رقاتق دقيقة (كبسولات إلكترونية» 
ينم زرعها في داخلك محل كل من البطاقات الاثترانية والمفاتيح وجوازات السفر والوثائق» 
وتبعث رسائل إلى حواسيب تسيطر على ميان ذكية. وستساعد البرمجيات الفنانين 
الإبداعيين» وسيصبح الجميع قادراً على كتابة الموسيقى من الموجات المخية باستخدام 
"الأنظمة السيبرانية* لتلحين الموسيقى". وستتولى روزنامتك مسح المعلومات ذات 
العلافة وتحديدها سواء بالارتباط المباشر بشبكة الإنترنت أو بدونه (أي على الخط أو 
خارج الخط). ومن الممكن أن يطلق جهاز "مسح الروائح" بيانات رائحية على الحخط إل 
مستخدم الحاسوب با يزيد من متعته ويضفي الواقعية على تجربته. وخلال الأعوام 
الخمسين القادمة: سيسهم زرع الأجزاء العصبية في تعميق حواسك وتمكينك من عيش 
بية. وستساعد الرقائق على زيادة القدرات التي يمتلكها غك وعلى 














تهارب حسية افترا 


٠‏ انسبة لل اليرت أو السينطيقية أو الايتبة أ اير ناتيية) وهو علم يمن بمجموع النظريات والدراسات التعلفة 
بعمليات الاتصال ين أجزاء لكان اخي وأجزاء الآ (اثر جم 
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تأثير المضاعف لقنوات التوزيع البديدة. 





ضغط المدخلات من حواسك الحقيقية عند الحاجة إلى إيجاد واع افتراضي؛ بحيث يتم 
استبدال حواسك بإشارات تتواءم مع البيئة الافتراضية. 





لذلك؛ فستؤثر كيفية ارتباطك المستمر بالصور الإعلامية على غمك وعلى ذانك 
نفسها. وقد تشهد تمولاً جذرياً في إدراكك للحياة ولعلاقتك بها. وبالفعل؛ يزداد 
باستمرار عدد من يعيشون حياة "بديلة" من خلال مشاهدة كيفية معيشة الآخرين» 
والأسلوب الذي يتبعونه في تحديد خياراتهم عبر التلفاز والإنترنت» أي التقاء المتعة 
ووسائل الإعلام والنلصص ويعتمدون بشكل متزايد على "الصوت الثالث" - وهو 
فيديو دعائي عل الخط - لزيادة الوساطة فيما هو "موسّط" أساساً. 








إلى إمكانية قيام أصحاب الدعايات بإرسال رسائل خاصة تنْقذ مباشرة إلى 
المخ وتحفز داعي الشراء على أنها "سرقة" باعتبارها مصادرة للانتباه البشري. وحتى بلوغ 
تلك المرحلة» ستشمل "الدعاية المحيطة" لوحات إعلانية متكلمة» وحواسيب تفرز 
روائح عطرة» وبيئات اصطناعية ثلائية الأبعاد في الشوارع يمر منها المستهلكون أثناء 
توجههم من مكان إلى آخر. 











وفيها يخص الفرد. تقدم قنوات عدة الفرصة لتقمص هويات عدة. فقد تحول البحث 
عن إجابة عن السؤال "من أكون أنا؟" إلى "من نكون أنا؟" ففي ستينيات وسبعينيات 
القرن العشرين» انطلق الكثيرون من ولدوا ضمن جيل طفرة المواليد للعثور على ذواتهم. 
وتوجه هؤلاء إلى نيبال وييرو (أما الأذكياء منهم فقد توجهوا إلى باريس) سعياً للهروب 
من الكيفية التي تقوم ظروف كل منهم بتعريفه. وكانت الهوية بالنسبة للجميع تقريباً شيئاً 
يتم العثور عليه. وبعبارة أخرىء كانت الهوية تتحدد بفصل عوامل خارجية لم يكن لمم 
عليها تأثير يذكر؛ مثل هوية أبويهم؛ ومكان معيشتهم؛ والمدارس التي يلتحقون بهاء 
والعرق والدين اللذين يتتمون إليهماء إلى جانب العائلة والانتماءات الأخرى. فقد كانت 
تلك الظروف المستبدة هي التي تحدد من يكونون في أعين الآخرين. 














وني إطار ثورتهم ضد ذلك» أراد أبناء طفرة المواليد أن يحددوا هوياتهم بأنفسهم؛ أي 
الانتقال من هوية يتم العثور عليها إلى هوية يتم صنعها. 
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اللفكير التتبل: كيف تفكر بوضوح في زمن لعفي 


أما في زمن جيلنا اللاحق هذا فقد أصبح هذا التحول أمراً يسيراً من دون حتى السفر 
إلى أماكن بعيدة» وذلك بفضل التقنية. ذلك أن الإنترنت تمشل قناة تسليم تنيح لك 
مضاعفة نفسك؛ أي أن تصبح من تريد؛ بالكيفية التي تريدهاء ومنى يحلو لك ذلك. 
فيمكنك أن تصبح شخصاً آخر أو ربيا عشرات الأشخاص الآخرين. وفي رسم كرتوني 








الحاسوب لآخر عل الأرض: «عندما تكون عل الإنترنت لا أحد يعرف أنك كلبة. 


وبينها تثير هذه المضاعفة للهويات المحتملة الذعر لدى البعض؛ فقد تكون مصدر 
تحول غير عادي لدى البعض الآخر. وقد تخلق مشكلات خطيرة بالنسبة للأعمال» وقد 
تتحول عملية دراسة السوق إلى كابوس؛ إذ كيف يمكنك تصنيف أناس يشبهون في مدى 
تقلبهم نتائج دوري كرة القدم؟ كيف يمكنك التنبؤ بسلوك المستهلك في الوقت الذي لا 
تعرف فيه من سيكون هذا المستهلك غداً؟ لابد إذاً من استحداث طرق جديدة لتبّع 
المستهلك والتتبؤ يسلوكه. 








"الاهتمام" هو الوحدة النقدية 


كتب جون بيري بارلو 8810 865 «ناول وهو أحد مؤسسي إلكترونيك 
نتيير فاونديشن «مفلهف مهاه »عناه80 81604001 وكاتب سابق للأغاني لحساب 
يتفول ديد 1964 انال6691 الموسيقى الروك]» قبل سنوات «إن الانتباه هو 
الوحدة النقدية في الاقتصاد المعلوماتي». وفي الواقع: يستحق الرجل أن يلد على هذا 
الفهم العميق» حتى لو كان ذلك هو كل ما قاله أو ما فعله؛ ذلك أن تضاعف قنوات 
التسليم والاتصال؛ وما أتاحه من انتشار منظم للمعلومات؛ يعني أن الناس أصبحوا 
اليوم يعيشون وسط المكافئ المعلوماتي لطرييق سرييع من طرق كاليفورنيا في ساعة 
الاختناق المروري» وأنهم يقعون تحت وابل مستمر من المعلومات وقنوات التوزييع. 
فعل سبيل المثال. يُقدر أن المواطن الأمريكي العادي يتلقى يومياً ما يزيد على ألفي 
رصالة تسويقية. 











تأثير الاعف لقترات الترديع الجدينة 


ومما لاشك فيه أن سر النجاح في بيئة كتلك يكمن في القدرة على الاستحواذ على 
انتباه الناس. فإذا قررت عدم مشاهدة فيلم دعائي لشر” ال موتورزء فذلك يعني أن. 
الديك إرادة أصلب من المليارات الثلاثة التي تنفقها هذه الشركة سنوياً على الدعاية. 





وسيتسبب التوتر الذي يخلقه ظهور قنوات توزيع جديدة تنافس القدوات القائمة 
دائا في الغموض والفوضى. لكن عندما تتضح الصورة: فإن الغلبة ستكون لمن يمككنهم 
ذكاؤهم من إدراك امزايا التي تتمتع بها قنواتهم وتحديد أفضل ما يمكنهم القيام به في بيئة. 
متعددة القنوات؛ ويزداد حجم "الكعكة" بالنسبة للجميع. إن تتأثير الإحلال الكامل لم 
يتحقق وربما لن يتحقق. 


الفصل السايع 
الإنتروبيا 


يرتكز القانون الثاني للديناميكا الحرارية على حسابات تثبت أنه كلما ازدادت الأنظمة 

داً تبددت الطاقة داخلها بمرور الوقت؛ مما يؤدي - في نهاية المطاف - إلى حالة من 
الفوضى التي تتطلب قدراً إضافياً من الطاقة للسيطرة عليها يفوق الطاقة المستخدمة 
أصلآء وتلك هي الإنتروبيا. ولتتخيل بيتاً حديث البناء؟ فبعد مرور بعض الوقت يصبح 
السجاد والنوافذ يحاجة إلى التنظيف ومن ثم الإبدال. وفي مرحلة تالية: تظهر الحاجة 
الإصلاح الواجهات الخارجية والأسطحء ومن ثم الإبدال أيضاً. ثم يأتي دور الجدران 
والأساسات وشبكات المياهء بحيث تصبح تكلغة هدم البيت وإعادة بنائه أقل من تكلفة 
صيانته. 














ولايُستئتى عالم الأعمال من الإنتروبيا؛ ولعل خير مشال على ذلك تلك المقارئة 
لمر بة أو المعايرة 0ة»اتعدمطءههط أي تحديد أفضل الممارسات التجارية والشركات التي 
تعتمد تلك المارسات. فعندما تقوم إحدى الشركات بعمل مبهر يلقى نجاحاً بفضل 
ثقافتها ومرحلة التطور التي تمر بهاء فإن الشركات الأخرى تسعى لمحاكاة هذا العمل من 
خلال دراسة العملية المعنية. " لتناسب عملياتها. لكن نظراً لأن العمل لم ينع 
أساساً من الشركة المككتيسبة» فإنه يتعين توظيف قدر كبير من الطاقة لاعتاد ال مارسة 
الجديدة والمحافظة عليها. وني نهاية المطاف يبدأ المشروع في التعثرء وتصبح الطاقة اللازمة 
لإدامته أكثر من تلك التي استلزمها اعتياده أساساً. 
















أخرى» يمكن أن يؤدي استجلاب النجوم من المؤسسات الخارجية 
بدوره إلى الإنتروبيا. وبحسب مقالة نشرت في مجلة إينك ”1 (عدد أغسطس 2004) 
يشير بحث أعده أساتذة بكلية هارقارد لإدارة الأعيال إلى أن النجوم لا يحرزون في الععادة. 





الذكير الست كيف تفكربوضوح في زمنالفير 


النجاح نفسه عندما يتتقلون إلى شركات أخرى. ذلك أن نجاحهم السابق كان يعتمد - إلى 
حد ما - على "نوبة" تفجر مواهبهم» وعلى كوادر الشركة السابقة ومواردها. وعندما تبدأ 
إخفاقات هؤلاء النجوم لدى عملهم بالشركة الجديدة» فإن ذلك يواكبه هبوط عام في أداء 
المؤسسة ككل. وقد تبين لشركة صغيرة أتى ذكرها في المقالة؛ وهي شركة وايلد فلاور 
10710 /لا أن النجم القادم من الخارج يصبح بعد فشله تَكِداً ومتعضاً وأن تلك 
الحالة تسري في باقي العاملين في الشركة. وهكذا تتصبح الطاقة اللازمة للحفاظ عل 
الموهبة الواردة أكبر من تلك اللازمة لتطوير المواهب الأصلية لدى الشركة. 





وفي الواقع» بإمكانك التنبؤ بالكثير مما يحمله المستقبل في طياته من خلال إدراك تأثير 
الإنتروبيا. وللإفلات من ذلك الكَرّك على الشركات أن تعمل عل أن تصبح أكثر إبداعية 
ومرونة» وأن تمتلك الجرأة لتجربة كل ما قد نتمخض عنه عملية المراجعة لنشاطاتها 
السابقة. 


الثثال الأول: الضرائب 


تُعد الضرائب مثالا جيداً على الأنظمة التي تعاني الإنتروبيا. ذلك أن القانون 
الضريبي في الولايات المتحدة الأمريكية - الذي أصبح حجمه الآن يزيد على آلاف 
الصفحات - يتطلب قدراً متزايداً من الطاقة (من محاسبين وتحامين متخصصين في القانون 
الضريبي ومقيّمين ووكلاء لدى, بة الدخخل واستثيارات في الحاسوب ومراجعين» 
... إلى آخره)؟ للمحافظة على نظام تقل باستمرار كفاءنه في تأدية وظائفه الأصلية. ولا 
يقتصر دور الضرائب في عالمنا المعاصر على تمويل الخدمات الحكومية؛ إذتهدف كذلك إلى 
معادلة مستويات الدخل؛ وإعادة توزيع الثروة. من هناء تم استحداث ضريبة الدخل 
التصاعدية؛ وفرض نسب مرتفعة على ضرببة التركات. وبمرور الوقت؛ يتم استهلاك قدر 
كبير من الطاقة في إضعاف أهداف تلك الضرائب؛ مما يؤدي إلى تشتت طاقة النظام ككل. 
كما شهدت العقود الأخيرة تغيرات كشيرة أسهمت في المزيد من هدر طاقة أنظمة 
الضرائب» وسيتم مناقشتها في الأقسام التالية.. 
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الإترويهاا 


الثراء الذكي 

تدر الأصول المادية في هذا الاقتصاد الصاعد قدراً أقل من الغنى مقارنة بالأفكار 
وبالمعرفة. ويسجل فائض التجارة الأمريكية من الملكية الفكرية غير المادية نموا سنوياً 
بواقع 25 مليار دولار. وبحسب بيانات وزارة التجارة؛ فإن حصيلة حقوق التأليف 
والتراخيص الأمريكية على المستوى العالمي فاقت 37 مليار دولار في عام 2000. وتحدل 
السياحة والقيار - كمصدرين للدخل - المركزين الأول والثاني في العديد من المناطق في 
الولايات المتحدة الأمريكية. بيد أننا افتقرنا إلى الإبداعية الكافية لتحديد كيفية فرض 
الضرائب على الأصول غ ايتلاءم مع الدور المتنامي لتلك الأصول في المعادلة 
الاقتصادية. من هناء فإننا نتفق المزيد من الطاقة للمحافظة على النظام القديم. 








الثراء الشخصي الفاحش 


من المتوقع ألا يقل حجم الثروة لمنقولة ما بين عامي 2005 و2052 في الولايات 
المتحدة الأمريكية عن 40 تريليون دولار. وتوجد رغبة قوية في أن نتم إزالة ضريبة 
الأملاك الفيدرالية التي يتم بموجبها حالياً جمع 28 مليار دولار وتمشل مصدر دحل 
إضافياً لكل من الجمعيات الخيرية وأجهزة التخطيط العقاري والمحاسبين. وقد أدى النمو 
الهائل في الثروة إلى عمليات شراء كبيرة الحجم لقصور وييوت جوالة في شكل سفن تمخر 
المحيطات تبلغ قيمة كل منها عشرة ملايين دولار. وبلغت مبالغ التعويضات الممنوحة 
لمديري الشركات أر: بير تقارير الأمم المتحدة إلى أن الشركات المتعصددة 
الجنسيات والأثرياء يتفادون دفع الضرائب من خلال زيادة إيداعاتهم الخارجية؛ التي 
تراوحت - بحلول عام 2000 - ما بين 7 إلى 8 تريليونات دولار. وتزداد الاقتنصادات 
الخفية (أي التي تتفادى الضرائب)» كما هي الحال ني كندا من خلال ظهور تالف وطني 
مناهض للضرائب» وهروب العقول على نحو متزايد إلى الولايات المتحدة الأمريكية. 
وسيظل الاقتصاد الأوربي متخلفاً عن الاقتصاد الأمريكي طاما لم يخفض الأول معدلات 
الضرائب الهامشية المرتفعة من أجل السماح لمن يتحملون المخاطر المالية بالاحتفاظ بالمزايا 
المترتبة عل ذلك. 











قار 


الفكير الستقبلي: كيف تفكر بوضوح في زم النغير 


وتؤدي تلك العوامل كافة إلى حدوث هدر في النظام الضريبي» حيث يواكب النمو 
الكبير في حجم الثروة» مثلآء نمو موازٍ في حجم الديون. وأدى ظهور أصحاب الأسهم 
العالميين إلى نشوء ملهى عالمي للقمار قد تكون له عواقب كارئية» كما رأينا في عام 2002. 
وتشهد الديون الحكومية في اليابان تزايداء وينطبق الأمر نفسه عل الديون الشخصية في 
الولايات المتحدة الأمريكية (حيث زادت الديون الهامشية بواقع ثلاثة أضعاف على مدى 
السنوات الخمس الماضية)» ولطالما استُخدمت السياسة الضريبية خلال القرن العشرين 
التشجيع الديون» وهو ما سيثير قضايا مهمة خلال القرن الحادي والعشرين. 





ومن الاتجاهات الأخرى الثيرة للمتاعب في الولايات المتحدة الأمريكية: تصاعد 
تكلفة التعليم الجامعي. فبينما يدور حديث بشأن مجانية التعليم أو التعليم المنخفض 
التكلفة على الإنترنت» فإن الشبان يتخرجون وهم مثقلون بالفعل بديون ضخمة يتعبين 
عليهم ردها من قبل حتى أن ينضموا إلى قوة العمل. وستتحول تلك الديون - فعلياً - إلى 
ضريبة مفروضة على هؤلاء الشبان في الوقت نفسه الذي يطالّبون فيه با مساهمة في تموييل 
الجداول التقاعدية للمسنين. وإذا لم نستحدث حلولاً في هذا الشأن أيضاًء فإن ذلك 
سيمثل وجهاًآخر من أوجه هدر طاقة النظام الضريبي الأصلي وتشتيتها. 








العالم الشبكي 

تغدق أوربا الطاقة على مسألة. جمع ضرائب القيمة المضافة على المنتجات المبيعة 
والموزعة على الإنترنت؛ مما يؤدي إلى لظام هدرا حتملاًأمع قيام لزيد من 
هل اقراعدالضربيةوتفيذ يعم الإلكرونية عبر اللاذات الضربية 
التي تمثل جزءاً كبيراً 
الاقتصاد اعالمي غير الخاضع للضربية؛ وهدراكبرً عل النظام ككل. وسيخلق غياب 
الحدود الإلكترونية - سواء فيما يتعلق بالنشاطات المحظورة أو القانونية - مأزقاً بشأن 
الاختصاصات الضريبية» ومسألة المشمولين بالضريبة لتمويل الطاقة الجديدة اللازمة 
الإنشاء وإدامة الكيانات العالمية المطلوبة بدورها للإشراف على تلك المعاملات كافة 
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التترويياا 





ومراقبتها. وستتمخض الجهود الجادة الرامية إلى وضع ضوابط جديدة عن نتائج أفضل 
من الاستمرار في اللجوء إلى الحلول المؤقتة لمعالجة التقيحات القديمة. 


تشجيع الاستثمار 


تدرك أوريا جيداً أن عليها خفض معدلاتها الضريبية الجذب المستثمرين» وخصوصاً 
في ظل الأهمية الكبيرة التي أصبحت تكتسبها رؤوس الأموال المخاطرة في نجاح 
الاقتصاد. فهذا النوع من رؤوس الأموال يتوجه نحو اليابان الني تشهد زيادة في 
المشتريات الأجنبية للشركات المحلية مع تنامي درجة المساءلة والشفافية الني تنسم بها 
أسواق هذا البلد. وتقوم الحند بتبسيط إجراءاتها في محال ضرائب الإنتاج لمساعدة 
الشركات على تفادي البيروقراطية وتآكل الأرباح بسبب الفسادء ويلقى أصحاب رؤوس 
الأموال المخاطرة هناك معاملة ضريبية أفضل؛ وهي مساع ترمي جميعها إلى تفادي 
الإنتروبيا. 





ومن المحتمل أن يشهد القرن الحادي والعشرون تحولاً. 
الضرائب» بحيث لا يصبح إعادة توزيع الثروة وإنا التشجيع على خلقها. فحتى حزب 
(الخضر) في المانيا أصبح يدافع عن خفض الضرائب على الشركات لحفز الشركات الناشئة 
وحماية صغار المستثمرين. وسيتعين علينا - في إطار التوجه نحو تشجيع خلق الشروة - أن 
نعيد بناء أوجه عدة للأنظمة الضريبية في العالم؛ وذلك لعدم تأكدنا دائياً من الأسباب 
والنتائج حتى في الاقتصادات الأقل تعقيداً. فعلى سبيل المثال» بينها تم اللجوء إلى خفض 
أسعار الفائدة على القروض العقارية لتشجيع الملكية العقارية؛ فإن كندا - الني لم تلجأ إلى 
تخفيض أسعار فائدتها - لديها المعدلات نفسها من الملكية العقارية. وقد أدت ضرائب 
عديدة إلى نتائج غير مقصودة: مثل غرامة الزواج* التي دعت بعض المسنون ذوي القجم 
التقليدية إلى العيش معاً خارج إطار الزوجية. 


الهدف الكامن وراء 











* إجراء ضرمي يؤدي لل يدض الواح قدر كر من الشرقب (الترجه). 
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لفكي التقلل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


الشيخوخة العالمية. 


تواجه أوربا التي تتقدم أعبار سكانها بسرعة أزمة تقاعدية. فلا تملك سوى نسبة ما 
بين 5 إلى 1/15 من سكان إسبانيا المسنين أي نوع من أنواع المدخرات التقاعدية الخاصة. 
وستؤدي قضية تقدم أعمار السكان إلى إعادة التفكير في السياسة الضريبية؛ من 
تشجيع الاستمرار في العمل وعدم إثقال كاهل العاملين من الشباب بالأعباء الاجتماعية» 
وحفز النمو الاقتصادي بدلاً من الركود (انظر الفصل العاشر بشأن "الديمغرافيا"). 





وتُعد التحديات الضريبية التي تطرحها العوامل كافة التني تمت مناقشتها ير 
مسبوقة» وهي تتدرج مابين تدفقات الأموال غير ا مسجلة عير الحدود؛ وتبرير التسعير 
وإعادة التسعير للخيارات؛ والمسائل المتعلقة. إخضاع الأصول والمزايا غير المادية 
للضريبة» وكيفية المحافظة على الإنتاجية والمساواة بين الأجيال. 








وما من شك في الحاجة الماسة إلى التجديد والإبداع كي تفلت الأنظمة الضريبية من 
قبضة الإنتروبيا. وسيستدعي الوضع الجديد للاقتصاد والديمغرافيا في القرن الحادي 
والعشرين إحداث تغييرات جذرية في أنظمة فرض الضريبة وجمعها؛ ذلك أن الاعتراض 
على الضريبة واعتياد الأساليب ”الترقيعية" لن يساعدا على حل المشكلات عل المدى 
الطويل» وقد يؤديان إلى فرض نوع من الضرائب يختق الاقتصاد. فعل سبيل المثال» يمكن 
أن يؤدي الكثيرون الذين يسعون للتهرب من الضرائب خلال تمارسة نشاطاتهم عبر 
الإنترنت» أو أولئك الذين يتحولون بنشاطاتهم إلى أحد الملاذات الضريبية» إلى شبكة 
(وليس المقصود هنا التلاعب بالألفاظ) ضريبية عالمية قد تتسم بالق من المنطق 
وتستعصي أكثر على الفهم؛ مع ما سيترتب عل ذلك من تكاليف ترتبط بالتفسير والامتثال 
وتفوق في مداها كل تصور. وسيحتاج الإبقاء على الأنظمة الضريبية الحالية إلى المزييد 
والمزيد من الطاقة؛ وهو ما جعل الكثيرين يشعرون الآن بأن الوقت قد حان للتفكير في 
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المثال الثاني: الإنترنت 


تعد الإنترنت مثالعل نظام تحول في وقت مذهل من حيث قصره إلى حالة من 
الفوضى؛ فقد أصبحت الطاقة التي تشكل ركيزة هذا النظام - أي المعلومات - متوافرة إل 
درجة الإفراط: مما يستلزم قدراً أكبر من الطاقة للمحافظة على جدواهاء وهي أشبه ما 
تكون بالشخص الثرثار الذي إذا سألته عن الوقت» أجابك عن كيفية صنع الساعة. 


وبينها قد تساعد الإنترنت - في نهاية المطاف - على تسهيل المعاملات التجارية 
يعد أمراً صعباً في الوقت الراهن بالنسبة للكثيرين؛ إن لم نل 
أغلب الناس. ذلك أن الاقتصاد القائم على اك الكترونية - والذي طالما بشر به - 
يتطلب أن يتمتع المشاركون فيه بحسن الاطلاع؛ فقد أصبح شراء سيارة الآن يتطلب 
إجراء الكثير من البحث على الإنترنت. ويحسب ما جاء في دراسة أجرتها شركة 
يانكيلوفيتش بارتنرز «تعهامد! اماع طلعدلا [وهي شركة استشارية تعنى بدراسة 
سلوك المستهلك]. فإن الكثيرين لا يكملون معاملاتهم الإلكترونية لأنهم لايجدون كل 
المعلومات التي يحتاجوتها. 











وتتسم المعلومات بدرجة عالية من الخصوبة» وهي تتكائر باننظام بحيث تفوق - 
خلال فترة القدرة البشرية على إدارتها. ومما يساعد على استفحال تلك المشكلة 
التقدم الذي يتم إحرازه على الصعيد التقني. 

قفي الأزمئة الخالية» كان الأغنياء في راحة من عبء التعامل مع مشل تلك الأمور 
بفضل الاعتياد على كبير الخدم أو "القهرمان". وقد أصبح واضحاً أن القهرمان - سواء 
الإلكتروني أو البشري - سيكتسي أء بايدة خلال الأعوام القادمة في مساعدة الناس 
عل مقاومة الانجراف "الإنتروبي” للإنترنت. وسيصبح الخادم الوني والمطلع؛ الذي 
يعرف أين الفائدة لك ولعائلتك ويضفي الكفاءة عل الاتصال الإلكتروني» كنز لايمكن 
التفريط فيه في القرن الحادي والعشرين. 
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اكير الستيل: كيف تفكر بوضوح فيزن غير 


ويوجد خادم آخر له قيمته وهو "الملاح"؛ أي الشخص الذي يساعدك على إيجاد 
وجهتك في خضم المعلومات؛ لتختار بحكمة من المعلومات المتاحة ما يلزم من أجل حسن 
معاشك. 


وستزداد الحاجة إلى القهرمان والملاح وغيرهما من الوسطاء المطلعين: إلى أن ينقلنا 
زرع الرقائق إلى المرحلة التالية من مراحل التطور البشري؛ والني نتوقف عندها عن بذل 
المزيد من الطاقة لدعم نظام كان من المفترض أن يساعدنا لخفض مدخلاتنا من الطاقة. 





المثال الثالث: إدمان الأدرينالين 


القد أصبحناء في الولايات المتحدة الأمريكية» مجتمعاً يدمن الأدرينالين. فقد أدى 
تضاعف الخيارات - وهو الأمر الذي فاجأ الجميع - إلى أن يشعر الكثيرون بالملل بدلا من 
الشبع. وأصبحت المحافظة على اهتيام الناس تتطلب المزيد والمزيد من الحفز (الطاقة). 
وأصبح من الضروري رقع مستوى الإثارة والخطرء وهو ما يتضح من درجة الشعبية التي 
تلقاها برامج الألعاب الخطيرة وما يسمى يسياحة المغامرات. ويمر الأطفال الأمريكيون 
بها يسميه بعض المراقيين "قرط النشاط المبرمج" :ادع وبرط ااام ناءه. ققد أصبح 
وقت لعبهم يتسم بالكثافة والتنافسية والتركيز على تحقيق أهداف معينة» وأصبحوا 
يحتاجون إلى توظيف قدر أكبر من الطاقة للحصول على النتيجة نفسها مقارنة بالأجيال 
السابقة. 














وينطبق الأمر نفسه عل الأعمال؛ إذ يتم استثيار قدر متزايد من الطاقة بوتيرة متسارعة 

اللحصول عل نتائج إيجابية: كيا يتضح فيا يلي: 

»يتم بذل مجهود أكبر في التفاعل مع التقنيات التي تخلق تحديات تنافسية شرسة. 

* تشهد روح المبادرة نموا محموماً حتى في فرنساء حيث أظهر مسح أجري في عام 
0 أن نسبة 12 من الطلاب الفرنسيين يرغبون في إنشاء شركاتهم الخاصة فور 
تخرجهم؛ فيم| أعربست نسبة 1/40 منهم عن رغبتهم في أن يصبحوا أصحاب 





التغديا 


مشروعات خاصة في إحدى مراحل حياتهم؛ بها يعني التخلي عن الخدمة الحكومية 


وما تعنيه من حياة تقليدية آمنة. 





» أصبح العمل والعائد السريعان هما الأساس وليس النجاح الطويل الأجل. وأصيح 
المسؤولون في شركات تتمتع بمستويات مرتفعة من التنافسية والنمو يتعرضون إلى 
الإثارة كل يوم وبطرق شتى علل نحو غير مسبوق» وهي إثارة يزداد السعي لما 
وتتسارع وتيرته كلما ازدادت جرعتها. ومامن شك في أن هؤلاء المسؤولين - وكما 
هي الحال بالنسبة لأشكال الإدمان الأخرى كافة - أصبحوا إلى جانب اعترادهم عل 
الحاجة إلى امثبرات يسعون للتعرض إلى مستويات أعلى منها للحصول عل القدر 
نفسه من الإثارةء سواء فيها يتعلق بشكل المؤتمرات أو استرات 








موظفيهم للمحافظة على مستوى الإثارة نفسه الذي يطمحون إليه. 





إنشؤواعل هذا النوع من الإدمان 
مصدر قلق بالغ. فقد أصبح الطلاب يميلون بسرعة إلى انتقاد المهام التي يكلفون بها أو 
رفض القيم بهاء وأصبحوا يتوقعون الكثير من التقئية» ويصابون بسرعة بخيبة الأمل 
آمالهم. وتسم حاجتهم إلى الثارة بنصرفات تشم عن 
عدم النضج عندما يعيشون تلك الإثارة. ذلك أن قدرا كيرا من الجرائم التقنية المكلّفة. 
يتسبب فيه شان في أنحاء مختلفة من العالم يسعون إلى الإثارة (مثل فيروس "الحب" الذي 
أطلقه مراهقون من الفليين في عام 2000). وأصبحت قصص الأطفال الكلاسيكية تسم 
بالبطء والملل» بعكس هاري بوتر حيث تتطوي كل فقرة على مظهر من مظاهر السحرء 
ويوجد فيض لا يتفطع من !| اجآت والإبداعية. وتشيح التقنية التفاعلية للصغار أن 
يشاركوا باستمرار في الأحداث وفي صياغة التتائج. 








القد أصبحت التقاليد ضحية للحاجة إلى الإثارة. فعلى الرغم من أن ثلثي الأزه 
رن معاً قبل الزواجء فإن التخطيط لحفل الزفاف وعطلة 
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لفكي الستيل: كيف تفكر بوضوح في زم اتير 


شهر العسل يتم بحيث يكونان فريديْن ومفعمين بالإثارة» وتحل الهدايا الشخصية محل 
اللوازم المنزلية. وييين صعود من يطلق عليهم ديفيد ببروكس 1350015 08:14: لكاتب 
بصحيفة نيويورك تايمزء اسم "البرجوازيون البوهيميون"؛ التناقض المتمثل في نمو الملل 
الذي نصاب به كلم ازداد ما نملكه. فالمستهلكون يريدون "التجربة" حتى أثناء التسوق» 
وأصبحت الشركات العالمية مضطرة إلى تعديل أسلوبها بحيث تبتعد عن || 
الذوق الشخصيء با يعكس المزيد من الأحسلام والآمال الجامة. لذلك. 
الطاقة المطلوب بلوغه في ارتفاع مستمرء وأصبح الأسلوب التقليدي في تتفي 
يتطلب استثيار كميات متزايدة من الطاقة لدعم المراكز التنافسية المتراجعة. 













التعقيد والإنتروبيا 


إن الإنتروبيا تعني في نهاية المطاف أن الأنظمة والمؤسسات تصبح أقل كفاءة 
باستمرار» وأن الناس سيضطرون إلى المزيد من العمل المتواصل لبلوغ الكفاءة. كما أنها 
تعني أن الأشياء أصبحت تتحطم على نحو أسرع وأسهل. فعلى سبيل المثال» يتم استخدام 
برمجيات جاهزة في حوالي 60/ من ”الآلات الذكية” التي تحتوي على حاسوب في داخلها؟ 
مثل السيارات والهواتف الجوالة وأج 
عاطناعها ومن» منود عمه«للمق فإن تلك البرمجيات تحتوي على 15 خطأ لكل ألف 
خط من خطوط الرموز. لذلك» فإن الآلات تصاب بالعطب من وق ت إلى آخر» بسبب 
اقة الني توظفها شركات البرمجيات لإصلاح منتجانها بعد طرحهافي 
الأسواق. كما أنه لا يوجد القدر الكاني من الطاقة (أي معدي البرامج المهرة) لإعداد 
البرجيات الصحيحة من البداية. 





. ويحسب معهد هندسة البرجيياء 








وقد أصبحت الآلات قادرة على معالجة البيانات في واحد على مليار من الثائية 
(النانوثانية)» وستصبح قريباً قادرة على ذلك خلال واحد على مليون عل مليار من الثانية 
(الفمتوثانية). بيد أن البشر يحتاجون إلى وقت أطول بكثير لمعالجة المعلومات. وفي عالم اليوم؛ 
أصبح الوقت بالنسبة للكثير منا - إن لم نقل معظمنا - سلعة تزداد ندرتها. أما التكنولوجياء 






الإتترويا 


التي من المفترض أن تجعل حياتنا أسهل» فكثيراًما تقوم بعكس ذلك. فعلى سيل الشالء قد 
يأتي مع الهاتف الجوال الجديد دليل للاستخدام من 156 صفحة (انتبهواء إنه مجرد جهاز 
هاتف!) ويأتي مع إحدى الساعات الرقمية الأكثر رواجاً دليل من 36 صفحة؛ ويتم إععادة 
الآلاف منها بسبب عدم قدرة أصحابها على ضبطها بحسب التوقيتين الصيفي والشتوي. إن 
"تقدماً" كهذا من شأنه أن يستتفد طاقتناء وهو يزيد من الفوضى في حياتدا بدلاً من أن 
ينظمها. لذلك» فإنه ضمن الجهود الرامية إلى التخفيف من ظاهرة الإنتروبيا أو القضاء 
عليهاء فإن الناس إما لايستخدمون القدر الكاني من الطاقة للتحكم الكامل فيا يقتنونه من 
أدوات جديدة» أو أنهم غير قادرين على ذلك» أو أنهم لن يقوموا بذلك. 





وقد غمرت الزيادة غير العادية في المعلومات طاقة النظام التعليمي الذي لم يعد 
في هذا السياق ما يطلق عليه اسم 
امية فصل بين ما يتعلمه الصغار في 
المدارس وما يحتاجونه لأداء وظائفهم بكفاءة في مواقع العمل في عالم تزداد فيه 
المجتمعات والمؤسسات تعقيداً. 






أضف إلى ذلك كله ما يحدث عندما تبلغ المؤسسات مرحلة النضج؛ إذ تصبح 
بيروقراطية. وتنسخر الإدارات الراسخة قدراًمتزايداً من طاقتها الذاتية ومن طاقة 
مؤسساتها للمحافظة عل نفسها والإبقاء على الوضع الراهن. فهذه الإدارات لا تصيح 
مقاومة للتغيير فحسب بل عدائية تجاه أيضاً؛ ونتيجة لذلك تصبح أكثر عرضة للجريمة 
والعجزء وهو ما شهدنا أمثلة عليه في مؤسسات تراوحت من الكنيسة الكاثوليكية إلى 
مكتب التحقيقات الفيدرالية. 






ويتمثل أحد عحددات المستقبل ذات الأهمية المتزايدة في مدى نجاحنا في التعرف على 
أعراض إصابتنا بالإنتروبياء ومدى تفكيرنا في الكيغية التي سنواجه بها هذا الموقف. ولعل 
أحد الأمثلة على تلك الأعراض ما يمكن أن نطلق عليه اسم أعراض الجسر على تر 
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كواي.* وهو ما يحدث عندما تصبح القواعد والإجراءات بالنسبة إلى إحدى الشركات 
أهم من زيائتها وعامليها (كيا هو الحال بالنسبة للعديد من شركات الخدمات المالية). وهو 
أيضاً ما يحدث عندما تُعنى إحدى الجراعات بالمحافظة على تقاليدها أكشر ما سيستنفده 
ذلك من طاقة سواء من حيث الإبداعية أو التقدم أو الراحة أو الحياة السعيدة. وتزدهر 
روح المبادرة والمنافسة مع تراجع الأنظمة القديمة أمام الأنظمة التي تحفز الطاقات الجديدة 
والتي لم تتأثر بعد بأضرار الإنتروبيا. 


ربما يكون السؤال "لماذا؟" هو الأداة الأفضل لمواجهة الإنتروييا. فكلا مررت 
بروتين اعتيادي - سواء في عملك أو في حياتك الشخصية - عليك أن تسأل نفسك: 
"لماذا؟" لماذا أقوم بذلك؟ ما فائدة ذلك اليوم؟ هل من طريقة أفضل للقيام به؟ هل هناك 
داع هذا العمل أصلاً؟ 

إن الإفلات من الفخ الذهني للإنتروبيا قد يكون مهمة صعبة؛ فهو يتطلب منك 
التفكير وطرح الأسئلة في أوقات قد تفضل فيها ألا تفعل. وقد يعني ذلك أن عليك القيام 
الي 
» التخلي عن العديد من المسليات والبدء من جديدء وهو ما يواجهه المؤلف مع كل 

كتاب يؤلفهء حيث يضطر أحياناً إلى إلغاء أو إعادة كتابة الفصول الني تتطلب قدراً 

كبيراً من الطاقة المهدورة لتقويمها أو التي لا تتفق وطبيعة الكتاب. 








اختر معاركك بالمزيد من الحكمة؛ ذلك أن قوة رأيك تتبدد عندما تكشر معاركك أو 
شكواك. ركز إذآ عل ماهو مهم حقاً واشمَ إلى معابخته. 





تخلص من الخوف من التجريب» وخصوصاً ني الأمور الأقل أهمية. إن الصغار كثيراً 
ما يجيدون استخدام التقنية الجديدة لعدم قراءتهم دليل الاستخدام» وهم لا يخشون 





© إشارة يل اللم الذي يممل الاسم نفسه وتدور أحدائه خلال الحرب المالية الانيةه عندما أجير الإانيون أسراهم من 
الريطاتين والأمريكين عل باه أحد ابغسور. (لترجم). 
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الفشل مرة أو مرتين أثناء محاولاتهم لفهم الموقف. أما الكبار 
الفشل أنهم يوظفون قدراً كبيراً من الطاقة لفهم حتى الأمور التافهة من المرة الأولى. 








كن أكثر حيطة ونشاطاً واطلاعاً في الأمور السياسية؛ فالساسة الجامدون يعتمدون 
عل الإنتروبيا حتى لايتم الاعتراض علل نشاطاتهم الفاشلة. 


تخل عن الاعتراد على أفضل ممارسات الآخرين فقط في تسيير شؤونك؛ ذلك أن 
الطاقة اللازمة لإدامة أفكار لا تتواءم بالضره رة مع مؤسستك قد توق في نهاية 
المطاف الطاقة التي استلزمها نسخ تلك الأفكار أساساً. ومن الأفضل في أحيان كثيرة. 
أن ترجع إلى مصادر قوتك الذاتية وأن تنطلق منها نحو الإبداع. ذلك 
جديد مع الاستعانة بها هو أفضل بالنسبة لك ولشركتك سيستنزف في نهاية المطاف 
قدراً أقل من الطاقة» مقارنة بمحاكاة نجاحات الآخرين على أمل أن يكون المناسب 
هم مناسباً لك أيضاً. 








توقف عن السعي لوضع كل فرصة أو تحد جديد ضمن إطار قديم؛ ذلك أن عملية 
المواءمة تلك قد تستنزف قدراً أكير من الطاقة ما يلزم لتوسيع نطاق إطارك أو تحويله. 
أو استبداله. 


الفصل الثامن 
النزاهة تجلب الجودة 


كانت إدارة الجبودة الشاملة هي الموضة السائدة بالنسبة لعالم الأعمال خلال 
الثانينيات وأوائل التسعينيات من القرن العشرين. وكانت معظم الشركات الككبرىء 
وحتى المؤسسات غير التجارية: تحرص علل التعبير عمن إيرانها الراسخ بأهمية الجودة. 
وسرعان ما صدرت كتب كثيرة حول الموضوع: عادت عل مؤلفيها بالربح الوفير» 
واستفاد الاستشاريون الجدد والقدامى على السواء من الرغبة في إنفاق أي مبالغ لازمة 
البلوغ الذروة في مجال الجودة. وأقيمت برامج لمنح الجوائز - مثل جائزة مالكوم بولدريج 
لق «املماة الي أسسها الكونجرس الأمريكي في عام 1987 - تقديراً 
للشركات التي تثبت تفوقها في مجال الجودة. ولاتزال إدارة الجودة الشاملة في يومنا هذا 
موضوع برامج مثل سيكس سيجها 6««جة5 +ف5 الذي ازدادت شعبيته بعد الدعم الذي 
لقيه من المدير السابق لشركة جنرال إلكتريك: جاك ويلش. 











وما يؤسف له - وكيا شرحنا في الفصل السابق - أن نالت الإنتروبياء في أحيان 
كثيرة» من هذه العملية. فقد انتهى الأمر بشركات عدة حاولت تحقيق الجودة من خلال 
ات الشركات الأخرى وصيغها وإعلاناتهاء إلى هدر قدر هائل 








ويرجع سبب ذلك إلى أن إدارة الجودة الشاملة تشتمل على فخ ذهني ذاتي: فهي 
مقاربة إحصائية أساساً. فأنت تسعى لخفض عدد الأخطاء أو العيوب إلى الحد الأدنى» 
وذلك من خلال التركيز عل المنتج أو الخدمة في حد ذاتها من دون أن يتعلق الأمر برب 
العمل أو العامل أو العميل. وأناحت إدارة الجودة الشاملة لك أن تتنبأ بأن ما تتتجه سيكون 
أفضل» ولكن من دون أن ينعكس ذلك بالضرورة على طبيعة مؤسستك ككل! أي من 
حيث الروح المعنوية للعامل؛ ورضا العميل؛ والخيارات الأخلاقية: وسلامة المؤسسة 
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ونجاحها بشكل عام. ويبين البرو: 
الفنادق بجامعة كورنيل» ضمن مقالة نشرت في مجلة هارشارد بيسزنس ريفيو 1107070 
#«مزده8 وت د«نعمظ في عام 2002: كيفية فشل هذا النوع من المقاريات التبسيطية والكمية. 
ففي أوائل الثمانينيات من القرن العشرين» هرعت شركات كثيرة للاشتراك في برنامج 
للجودة بعنوان دوائر الجسودة 17»1©5© إاذاهه0» وهو برنامج اعتمدته نسبة 1/90 من 
الشركات الخمسمئة أساؤها ضمن قائمة فورتشنء وقد تخلت 1/80 من تلك 
الشركات عن البرنامج خلال خمس سنوات. 


ور توني سايمونز 510005 /[100؛ من كلية إدارة 

















إن الجودة ليست مسألة إحصائيات فحسبء بل هي أساساً قضية أخلاقية. ففي بيئة 
كالتي نعيش فيها اليوم» لا يمكتك فرض سلوك جاهز على إحدى الشركات؛ ولا تتصبح 
القيادة ممكنة إلا من خلال القدوة والقيم التي تينى على النزاهة؛ أي احترام أصحاب 
العلاقة كافة - وخصوصاً العاملين - والتعامل معهم على أساس من المرونة والصدق 
والإنصاف. وعتدما توجد التزاهة الحقة تتأتى الجودة من تلقاء نفسها. فهي لا تتطلب 
حقن النظام بطاقة إضافية أو مهدورة؛ مما يعني تفادي الإنتروبيا. ويشير البحث الذي 
أجراه البروفيسور سايمونز إلى أن المحصلة النهائية ستتمثل» على الأرجح.؛ في مؤسسة 
تتمتع بالمزيد من الإنتاجية والربحية. 














وفي أوج الموجة» طرحنا - بشيء من الهزل - برناجاً مجانياً مدته ثلاثون ثانية لتحقيق 
إدارة الجودة الشاملة. وقد كان برنايجاً في غاية البساطة يتألف من ثلاثة أمثلة فقط على 

البودة الحقيقية, متمثلة في المقولات الثلاث التالية: 

٠‏ مقولة تيد ليفيت 601.] 564 الأستاذ الفخري بكلية هارقارد لإدارة الأعمال: «إن 
الهدف من أي عمل تجاري هو كسب العميل والمحافظة عليه». 

* مقولة جيروم ليكاري :©ذ1 »عل مدير البحث والتطوير بشركة 
فودز ك4مه:؟ لإطه8 ؛ناصداءم86 لأطعمة الأطفال» والذي غادر الشركة قبل اندلاع 
فضيحة كبرى. وعند سؤاله عن السببه قال: أعتقد أن عصير التفاح يجب أن 
يصنع من التفاح». 














لزاه تهلب المودة. 


٠»‏ "القاعدة الذهبية" التي تطرح - بكلمات أخرى - ما قاله السيد المسيح في خطبته على 
الجبل «عامل الآخرين كي تحب أن يعاملوك». 


نقوها بكل صراحة؛ إن أي برنامج يبنى على هذه المبادئ الثلائة سيكون فاعلاً في 
توجيه أي شركة نحو تحقيق الجودة العالية في منتجاتها وخدماتهاء وفي علاقاتها مع عملائها. 
وعامليها وحاملي أسهمهاء بصرف النظرعما إذا كانت تلك الشركة مكونة من ثلاثة عاملين أو 
من ثلاثين ألف عامل» وعما إذا كان لديها ثلاثة عملاء فقط أو ثلاثون مليون عميل. 








المثال الأول: كسب العميل والمحافظة عليه 


بينما أصبح الجميع» من المديرين إلى الاستشاريين» يقدمون المواعظ بشأن الخدمات» 
بات واضحاً أن هناك نوعاً من "التمييز بين العملاء”: وبحسب التحليلات الإحصائية 
يجري تصنيف العملاء بحسب مقدار الربح المتوخى منهم؛ بحيث إن العميل الجيد يلقى 
خدمة أوسع وأفضل يلقى الآخرون خدمات أقل؛ بل إنهم قد يضطرون إلى دفع مقابل 
اللحصول على الخدمة. 








هناك بعض الاستشاريين الذين يشجعون هذا الاتجاه؛ فهم يرون أن المؤسسة 
التجارية يجب أن تركز على إقامة علاقات مستدامة مع أفضل زبائنهاء وأن الييانات يجب 
تمحيصها من أجل تصنيف العملاء. ويعني ذلك أن العملاء؛ في نظر هؤلاء الاستشاريين» 
هم إما أصول منتجة أو غير متتجة: حيث يصبح العملاء غير المنتجين ل 
المسها: منبوذة. 





ويكمن وراء هذا التطور تحول عميق في القيم لدى أجزاء كثيرة من العالم غير 
الاشتراكي. فقد شهد عقدا الخمسينيات والستيئيات من القسرن العشرين إيهاناً راسخاً 
بالمساواة؛ أي أن الجميع لمم الحق في فرص متساوية؛ وأن قواعد اللعبة يجب أن تطبق على 
الجميع بيد أنه حتى اليسار - كيا يذكر العالم رونالد دفوركين 0»0:1618 للهم20 [أستاذ 
قد تخل عن المساواة. وقد كانت إدارة من الحسزب الديمقراطي هي الني 
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ساندت الإصلاحات في مجال الرعاية في الولابات المنحدة الأمريكية ؛ على أساس أن 
الجميع يجب أن يكونوا أعضاء متتجين في المجتمع. 


وقد انعكس هذا التحول في القيم بشكل واضح على طريقة نظر امنشآت التجارية إلى 
عملائها؛ فعادة ما ينظر إلى الخدمة على أنها تكلفة يمكن التحكم فيهاء وأنها استثمار بيجب 
أن يعود بأقصى أرباح. ولذلك؛ فإن الكثير من الشركات تستعين بشركات أخرى لإدارة 
مراكز اتصااء أو تستخدم تقنية متقدمة لتحويل الجزء الأكبر من عبء الخدمة إلى 








العميل. ونظراً إلى أن الحاسوب ساعد على خفض عد العاملين؛ فقد أصبح العميل يقنوم 
بقدر متزايد مما كان العامل يقوم به. وما من شك في أن جميعنا عاش هذه التجربة - التي 
أصبحت مألوفة جداً الآن - حيث تتصل بإحدى الجهات لتقديم طلب شراء (أو لرفع 








شكوى) لتجد نفسك مضطراً للتعامل مع رسالة صوتية تحوي العديد من الخيارات» 
المفصلة في أحيان كثيرة. وعندما يكون طلبك غير متضمّن في الخيارات الإلكترونية 
المتاحة» قد تصبح العملية أكثر مشقة ومضيعة للوقت. وأصبحنا مضطرين إلى برمجة 
هواتفنا أو إلى توصيل أنظمتنا الاتصالية بأنفسناء وإلى طلب العون لمدة نصف ساعة في 
المخاجر الكبرى. 


وفي حديث خاص معنا قبل سنوات عدة» شرح لنا خبير استطلاعات الرأي البارز 
داتيال يانكيلوفيتش ءامدلا اعنمه2 كيف أن المستهلك الأمريكي تحول من 
مستهلك غير مطلع وسلبي إلى مستهلك مطلع وإيجابي» ومن ثم أكثر جرأة وتعقيداً. لذلك» 
يصبح من السهل التنبؤ بأنه مع إدراكنا المتزايد أننا أصبحنا نقوم بالمزيد من العمل؛ فإثنا. 
سنطالب بالمزيد في المقابل. وقد نقررء بدلاً من ذلك التعامل مع الشركات الني تخدمنا بدلا 
من تلك التي تطالبنا بخدمتها. فأنت لا تبقي على العملاء إذا جعلتهم يعملون أكثر. إلا إذا 
كانوا فعلاً يحصلون على ما يريدون وتعذر حصوهم على ذلك من مكان آخر. إن التركيز على 
الجودة الإحصائية وحدها لا يأخذ أيا مما ذ: في الاعتبار. 














وعل الرغم من السنوات التي مرت عل التركيز على الجبودة» فإن إدارت التتسويق 
وخدمة العملاء لاتزالان منفصلتين في معظم الشركات» بل ربما تنسع الفجوة التي 


اتزامةتهلب الردة. 


تفصلههما حتى تخالهما يعملان ضمن شركتين مستقلتين. إن هذا هو الخطأ بعينه» ولضمان 





ويجب أن تعاد تسمية خدمة العملاء لتصبح التسويق البّمْدي [أو اللاحق]. وكما أن 
الغرض من التسويق هو كسب العميل؛ فإن الغرض من التسويق البَْدي يجب أن يكنون 
المحافظة على ذلك العميل. تلك وظيفة تسويقية» أو يجب أن تكون كذلك. 





لقد وقع كل منا في إحدى مراحل حياته ضحية استغلال شركة ادعت أنها تريد 
التعامل معه. 


ومن الأمثلة على ذلك؛ براون 85087 الذي ظل لسنوات طويلة عميلاً غلصاً 
البعض أهم المؤسسات الما أراد - بسبب تقدم سنه وكونه أعمزب - أن يقلل من 
التأخير والفوضى التي ققد تنشأ إذا توفي أو أصيب بالعجزء فقرر أن يمنح وكالة إلى 
الشركات التي يتعامل معهاء لكنه اكتشف أن ذلك غير ممكن من خلال تعيئة نموذج 
واحد؛ إذ إن كل مؤسسة مالية لم تكن لتقبل غير نموذجها الخاص. 





.وبالفعل» فقد ملأ براون التياذج كلها وصدقها رسمياً وقدمها إلى الشركات. وبعد 
مرور بعض الوقت. تلقى براون رسالة من إحدى الشركات» وهي فيدليتي إاذاعفة8» 
ومرقق بها نموذج آخر للوكالة. وبحسب ما جاء في الرسالة» فإن النموذج الذي أرسله لم 
يعد سارياًء وأن عليه ملء النموذج المرفق وتقديمه من جديد؛ علياً بأن الفرق بين 
النموذجين لم يكن واضحاً للوهلة الأول. 

واتصل براون برقم خدمة العملاء الخاص بالشركة» حيث أبلغه شاب لطيف - رداً 
على شكواه - بأنهم سيقبلون النموذج الأول. هل هذا كل شيء؟ لا؛ فقد وصلت بعد 
ذلك بأسبوعين رسالة أخرى من شركة فيدليتي؛ مرفق بها نسخة أخصرى من النموذج 
الثاني» تطلب فيها الشركة من جديد أن يتم تسليم الصيغة الجديدة. واتنصل راون مسرة 
أخرى بخدمة العملاء» وتكلم إلى نفس الشاب اللطيف. أما في هذه المرة فقد تتم إبلاغه 
بأن عليه استخدام النموذج الجديد وأن شركة فيدليتي لن تقبل النموذج الأول. 
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وطلب براون التحدث إلى أحد المشرفين الذي أبلغه بدوره تصميم شركة فيدليتي 
عل أن يتم تسليم النموذج الجديد. .. وعلى أثر ذلك؛ قال براون إنه قام بملء النموذج 
الوحيد الذي أرسلته الشركة وإنه ليست لديه النية لملء نموذج جديد لمجرد تلبية طلب 
بيروقراطي غير مفهوم: وأضاف أن بإمكان الشركة إما قبول النموذج الأول أو إغلاق 
حساباته وإعادة أمواله. 








ماذا كنت أنت فاعلاً لو كنت محل شركة فيدليتي؛ وواجهك طلب كهذا من أحد 
العملاء؟ ماذا كان سيفعل أي امرئ فهم المبدأ الأسامي للبروفيسور ليفيت؟ إن ما قامت 
به شركة فيدليتي هو إغلاق الحسابات. 


إن كسب العميل والمحافظة عليه يجب أن يكونا اثنين من الاهتهامات الرئيسية لكل 


من يريد ممارسة نشاط تجماري. ويؤدي الوقوع في شرك إدارة الجودة إلى تجاهل قضية 
المحافظة على العميل التي تكتسبي أهمية أكبر بكثير لضمان مستقيل تاجح. 





المثال الثانى: عصير التفاح يجب أن يصنع من التفاح 

إن الثقة هي اللاصق الذي ييقي على تماسك المجتمعات والمؤسسات» وبدونها 
سيتوقف كل شيء. فحتى الشركات ذات الإدارات القانونية الناجحة تعتمد على الثقة في 
تسبير معظم التعاملات العديدة التي تجريها يومياً. 


ويشير العديد من المسوحات إلى انتشار عدم الثقة اليوم وهو ما تعكسه أمور عدة؟ 
منها ظهور نوع من البارانويا [أو الشعور بالاضطهاد]» وخصوص اً بين الشباب. ويتنضح 
ذلك بصورة متزايدة في الثقافة الشعبية: حيث يميل الشبان أكثر من غيرهم إلى الاعتفاد 
بالمؤامرات؛ نظراً إلى أن ذلك يساعد في أحيان كثيرة على خخلق إحساس بالتهاسك والمنطقية 
فيها ينظر إليه على أنه عالم معقد وفوضوي وغير منطقي. ويصبح الناس في سئوات شبابهم 
ما يمكن أن نطلق عليه اسم "جيل أوليفر ستون" 51006 013066 باعتبار أن رصيد ستون 
التجاري عبارة عن أفلام تسودها المؤامرات. 


اتامة هلب الجودة. 


ويدرك البعضء سواء من الأفراد أو المؤسسات» مدى أهمية الثقة؛ لذلك فهم يسعون 
إلى استعادتها من خلال التركيز على ترسيخ مركز علاماتهم التجارية؛ عن طريق تخنصيص 
المزيد من الموارد لضان الوفاء بوعد الجودة. ذلك أنه إذا افتقرت متتجاتهم وخدماتهم إلى 
الجودة فلهم أن ينوقعوا أن يبدي عملاؤهم ولاءٌ أقل واستعداداً أكبر للتحول إلى جهات 
أخرى تقدم تلك السلع والخدمات. لكن وكيا قلنا سابقاً - فإن حصر التركيز على 
الجودة من دون فهم سلوك البشر وتوقعاتهم ليس سوى شرك مغر يمكن أن يخلق المتاعب 
للشركات. 


وقد وضعت سلسلة متاجر نوردستروم 8/050507058 سياسة تيح للعملاء؛ في أي 
وقت ومن دون مبررء إعادة أي رونه. واتبعت شركة إل إل بين 13680 سآ سآ 
السياسة نفسها لفترات أطول. وفي كلتا الحالتين» فإن الشركة تقول للعميل إن رد فعله 
الحقيقي والنهائي للجودة. وبعبارة أخرى؛ فإن 
الشركات تقول إنها لا تقف وراء منتجاتها وإنما وراء عملائها. فإذا قال الزبون «إن هذا 
ليس عصير تفاح»» فإن رد الشركة يكون «إذا كان هذا رأيك فهو الصواب». إن ذلك 
التعريف للجودة يتجاوز بكثير القياس الإحصاتي؛ فهو تعريف للجودة بيين لنا يوضوح 
مبدأ النزاهة الذي تتحلى به الشركات. 

















المثال الثالث: عامل الآخرين ... 


إن التزاهة والثقة جانبان أساسيان قي علاقات أي شركة بالعاملين فيها؛ قفي ظل 
إجراءات ضبط الجودة وإعادة المندسة والتقليص والمحاولات الأخرى للتكيف تجاهلت 
الشركات في أحيان كثيرة التأثيرات عل عقليات العاملين بها؛ لذلك عم سوء النية وانعدام 
الثقة في كل مكان» وتهاوى العقد الاجتياعي. 
في تدمير الثقة بدلاً من خلقها. إن جزءاً كبيراً مما 
آت التجارية يؤدي إلى إضعاف العلاقة مع العاملين؛ مشل عدم تقاسم 
الزيادة الإنناجية؛ واستخدام العاملين التعاقديين (الاستعانة بالمصادر 
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الخارجية) مما يؤدي إلى تقلص الالتزام المتبادل؛ واستغلال الناس باستخدام أسلوب 
"اشتر واحرق" ”مدا لهه بإددط“.* وخصوصاً في الصناعات ذات التكنولوجيا المتقدمة». 
والمؤسسات "الافتراضية” التي تفتقر إلى التعامل الشخصي اللازم لإقامة 





وبينما تعد التكنولوجيا والساعات الطويلة من الأمور المسلم بها في معظم 
المؤسسات» فإن ثمة فجوة تحدث في عالم الأعيال» وهي فجوة تمتد بامتداد خط التتصدع 
الذي يفصل بين مجموعتين محددتين من القيم: المجموعة الأولى هي "اقطع واحرق" 
"دنا امه طعواء“** وهي تتسم بكل من سرعة الوتيرة وتلاحق الشطحات والارتفاع 
المطرد في معدلات النمو والأرباح والخمود السريع وانخفاض الروح المعنوية ورفض 
التنوع وشطحات سريعة من الإيداعية التي تخبو على المدى الطويل» بها يؤدي إلى معدلات 
دوران أسرع. أما المجموعة الثانية فهي الاعتناء وذطكل:«عاة. وهي تتسم بالمزيد من 
التسامح مع الناس والاهتيام بهمء وإقامة علاقات أطول أجلاً مع السوق؛ والاهتهام 
بالدور الذي يلعبه امرء في المجتمع» والسعي إلى مردود جيد ولكته أكثر تواضعاً. وسيبقى 
المستقبل» وريما ستلاحظ أن مؤسستك تتتمي إما إلى هذا النموذج أو 















وعلى الرغم من أن الشركات التي تتبع أسلوب "اقطع واحرق” قاد حققت درجة 
من الجودة في السابق» فإن ذلك ربما لا يستمر في المستقيل. وبها أن صاحب العمل عموماً 
هو من يقدم الجودة» فإن المؤسسة التي تقوم على التزاهة قد تصبح هي صاحبة الأداء 
الأفضل من حيث الجسودة في المستقبل. ويجب أن ترمي امسترات 
وسياساتها بصورة متزايدة إلى خلق عقد اجتماعي جديد أكثر مصدا 
على إرساء علاقة جديدة تقوم على قيم النزاهة امتبادلة؛ الصدق والمساواة والانفتشاح 







* إشارة إلى أسلوب نسخ اينات الني تتضمنها الامج الأصلية أ تليدها؛ واللقصود: الدخلى عن العاملين بعد اتغاءالحاجمة. 
إليهم (الرجم 
٠‏ إشاة لل الأسلوب الزرامي لقام عل قطع تبات وحرقه. (الترجم). 
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والإنصاف. تلك قيم غير كمية ولا تخضع لنظريات إدارة الجودة؛ لكنها قد تشكل أساساً 
أكثر صلابة لتحقيق النجاح في المستقبل. 


وستتصبح الجودة مرادفاً للتركيز المتواصل والمتنامي على المسؤولية: سواء 
المؤسسية أو الفردية. وسيصبح من المننظر أن تعتمد الشركات أسلوب الاعتناء من 
أجل رفاهية عامليها الحاليين والمستقبليين. وبينها يدور حديث طويل بشأن ضرورة 
تحوبل تطبيق الشركات معاملة متساوية على جميع أصحاب المصلحة من مجرد فككرة إلى 
واقع ملموس؛ يبدو أن القرن الحادي والعشرين هو الوقت الذي سيتحقق فيه ذللك. 
وستتمثل نتيجة ذلك في تراجع أهمية المقاييس التقليدية للجودة لصالح مفهوم أشمل 
لجودة أداء الشركة. 





المسؤولية الاجتماعية السطحية ليست نزاهة 


القد شاع الاعتقاد بأن على الشركات إحاطة الرأي العام بأدائها البيئي الذي يفترض 
بطبيعة الحال أن يكون مرضياً. وبنها لم تكن أي من الشركات المثتين والخمسين الأكبر في 
العالم تفعل ذلك قبل عشر سنوات» فإن الشركات التي تقوم بذلك أصبحت نسبتها 
تعجاوز 1/35 

القد أصبحت الأخلاق والمسؤولية من المبادئ المرغوبة. ولم تكن الفضائح التجارية 
الكبرى التي شهدها عاما 2001 و2002 هي العامل الذي خلق هذا الاتجاه؛ وإنما كانت 
العامل الذي عجل به. فلطالما توقعنا أن تصبح النزاهة إحدى دعائم نظام القيم في القرن 
الحادي والعشرين» وهو ما بيدو أنه بدأ في الحدوث على نطاق واسع. فلم يعد بإمكانك 
البقاء طويلاً خلال العقد القادم إذا كنت تريد الاحتفاظ بعميلك؛ ولكنك في المقابل لا. 
تركز إلا على جودة متتجك. وبحسب ما أوردته وول ستريت جورنال 3000 |1 ه11 
/ت««سمدو فقد ذكر محامو الدفاع في عام 2002 أنهم يلاحظون أن المحلفين أصبحوا أكثر 
اشتباهاً في مديري الشركات وأكثر انتقاداً لأخلاقيات الشركات. 
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وتجدر الإشارة إلى أن هناك أمراً ازداد وضوحاً نتيجة لفضائح الشركات؛ وهو أن 
"عملك للخير مهم فقط إذا عملت العمل الصحيح": فقد كانت شركة إنرون 180600 
ممارساً نموذجياً لمواطنة الشركات «نطاكمعدناك عنهدمهه بشكلها الجيد؛ فقد كانت 
تدعم الفنون وتهزل العطاء لمساعدة مجتمعاتها على تلبية الحاجات الاجتماعية الملحة. لكن 
من من حملة أسهمها وعامليها يصدق؟ فمن بين التتائج التي يحتمل أن تخلفها فضيحة 
إنرون أن تنثل فهياً جديداً لنظريات المسؤولية الاجتماعية للشركات ولميارساتها. وبالفعل» 
توجد أدلة على أن الخدمة الجيدة محدد لسمعة الشركات أقوى من عمل الخير. 








في الواقعء إن السمعة (وهي "الأرضية في استعارة كرة القدم الأمريكية التي 
يناقشها الفصل الرابع عشرء وعنواته "كرة القدم الأمريكية مقابل النسوق") ليست 
بالمسألة الهينة؛ فهي قضية حساسة ومعقدة ومشتتة للذهن في أحيان كثيرة. وقد أصبح 
جمهور اليوم؛ الأكثر شكاً والأفضل اطلاعاًء ينظر إلى الشركات التجارية على نحو لا 
يمكن بسهولة معالجته من خلال المقاريات الأحادية البعد مثل التركيز على الجودة» أو نشر 
الكليات الرنانة من قبيل "المسؤولية الاجتياعية للشركات". 





.وقد لا تلقى المسؤولية الاجتماعية ذات النوايا الحسنة قبولاً بالضرورة؛ مما دعا إلى 
ظهور منتقدين لها من جديد. ويعتقد ديفيد هندرسون 1160067500 1(8114, وهو كبير 
الاقتصاديين السابق لدى منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية» أن أضرار المسؤولية 
الاجتماعية للشركات أكثر من قوائدها؛ إذ إنها تؤدي إلى ارتفاع التكلفة والأسعارء وإلى 
انخفاض الأرباح. ويعد ذلك صيغة أخرى من الكلام نفسه الذي كان الاقتصاديون 
المحافظون يرددونه في سبعينيات وثمانينيات القرن العشرين. بيد أن الآراء السابقة كانت 
مبنية على الأيديولوجياء أما هذا الرأي الجديد فييدو أكثر براجماتية؛ ومن ثم أكثر قوة. 

وبينها يتلقى الجمهور وابلا لا ينقطع من الرسائل - بعضها متناقض - من الشركات» 
فإن الناس يتخذون القرار على أساس ما يؤمنون به. ويدأت الانتقادات الموجهة إلى 
الشركات في الزيادة؛ مما يؤدي إلى تراجع التأييد الذي تحظى به إدارة الأعمال لدى الرأي 





لزاه تهلب الممودة 


العام. وسيكون من الأخطاء الكبيرة أن تعتقد الشركات أن عمل الخير وحده يؤدي إلى 
بناء حسن النية. 


وفي الواقع» ربا تكون هناك ضرورة للتخلي عن مصطلح "المسؤولية الاجتماعية. 
للشركات" بها بوحي به من مبدأ "مسؤولية النبلاء". وربما يكون المفهوم الأنسب هو. 
"مواطنة الشركات". ذلك أننا مكلفون جميعاً - كمواطنين - بواجبات عامة لا ترمي إلى 
تحفيق الربح؛ وإنما إلى المساعدة على تحفيق التياسك في المجتمع وتحسين أوضاعه. وتددرج 
تلك الواجبات بين ما ندفعه ما يستحق علينا من ضرائبء واشتراكنا في هيئات المحلفين» 
وحصادنا لمروجناء وكبحنا لكلابنا. وعلى الشركات أن تدرك أن عنيها هي أيضاً التزامات 
مواطنية» وهو مفهوم يتعدى بكثير نشاطات العلاقات العامة التي ينطوي عليها مصطلح 
"المسؤولية الاجتماعية للشركات.ا 











فسيتعين على الشركات أن تعالج أولآ أي مشكلات. اجههاء سواء في 
السوق أو في مقر العمل. ومن شأن ذلك أن يساعد على خلق بيئة تلقى فيها المواطنة الجيدة. 
اللشركات الاهتيام الذي تستحقه؛ بصفتها العمود الفقري للجودة» بدلاً من أن ينظر إليها 
على أنها شكل من أشكال خدمة الذات أو محاولة لتزيين الحقائق. 








عندما انهارت الماركسية مع الاتحاد السوفيتي؛ تم السمو بالرأسالية إلى منزلة 
أصبحت فيها بلا منازع. لكن كانت هناك ردود فعل منذ البداية (أي اتجاهات 
واتجاهات مضادة). فخلال الانتعاش الذي شهدته تسعينيات القرن العشرين» كانت 
الشركات تلقى رواجاً كبيراً لدى فئات الجمهور على اخستلاف مداخيلهاء واعتير أن 
عل الرأسمالية والإدارة الحرة مسؤولية اجتماعية لصالح حملة الأسهم ؛ نظراً لأجما نشرا 
الثراء على نحو أضحى موضع حسد العالم. لكن القضية التي رفعت ضد شركة 
مايكروسوفت بسبب ممارساتها الاحتكارية مقابل الجودة غير الممتازة لمنتجاتهاء كانت 
الإشارة الأولى على أن العصر الذهبي لنصرة أصحاب المبادرات الخاصة ومديري 
الشركات قد يكون إلى زوال. 
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الاعتناء والنزاهة. 





إن الاعتناء أو التركيز الأطول أجل على المجتمع والبيئة وأصحاب المصلحة سيستمر 
في التطور ليصبح إحدى القوى المهمة في مواجهة الرأسيالية اللنسيدة بلا منازع. ومن 
المتوقع أن يتعافى هذا الاتجاء من جديد في الولايات المتحدة الأمريكية؛ لكنه ريما ييصبح 
أكثر قوة مع بداية تقاعد رواد جيل الانفجار السكاني بحلول عام 2011. عندئف؛ سيبداً 
منتسبو هذا الجيل في إيلاء الاهتيام بالتركة التي سيخلفوتها للعالم. وبالنظر إلى المضغوط 
القصيرة الأجل عبل صاني المداخيل وعلل أداء الأسهم؛ فإن تلك هي المدة التي ستستغرقها 
الشركة أو المؤسسة أو المهنة كي تشهد تطوراً متمهلاً وترسخ صورتها الاعتنائية في أعبن 
العالم. أما الإجراءات المتفردة» حتى المهمة منهاء فينظر إليها على أنها مجرد حيل تسسوية 
إن الاهتيام المستمر وامنتظم بالعملاء هو وحده ما سيحسن صورة الشركة أو الهنة في 
أعين الجمهور والجهات التنظيمية. ومن شأن هذا النوع من الاستثيار على المدى الطويل 
.أن يضمن وحده عرض صورة صادقة للجودة. 














منذ ستوات عدة» كان أحدنا يعمل تحاضراً مساعداً في إحدى كليات إدارة الأعيال» 
حيث كان يدرس دورة عن الأعمال والمجتمع. ولم يكن الطلاب المتفرغون جميعاً أذكياء 
فحسبء بل كانوا مهذبين أيضاً. لكن عندما كلفوا بحل تمريتات حول ا مشكلات المحتملة 
التي تواجهها الشركات بسبب السلوك الخاطئ أو غير القانوني أو غير الأخلاقي» انصب 
تركيزهم بلا استثناء على سبل حماية الشركة ومسؤوليها. وعند سؤالهم عن ذلك فيم| بعد 
تبين أن جميعهم يعتقدون - بناء على تجاربهم أثداء العمل - أن تلك هي المقاربة التي 
ستساعدهم على التقدم. ويعبارة أخرى: فإن ما شهدوه حوهم دفعهم إلى الخلوص إلى أن 
عليهم - إذا ما أرادوا النجاح - تعليق مدوناتهم الأخلاقية أو تجاهلها. 





واعتقدنا عندئذ - ولانزال نعتقد- أن في ذلك إدانة دامغة للقيم السائدة في دواشر 
الأعبال. وقد بينت الأحداث التي طرأت منذ ذلك الحين نوعية النتدائج الشي يمكن أن 
تترتب عل ذلك. فقد كانت التكاليف مذهلة بالنسبة للشركات التي قللت من شأن 
التزاهة لصالح الجودة. 


التزاه هلب المودة. 


إن المديرين الذين يريدون أن تلتصق الجودة بأسياء شركاتهم لابد أن يفهموا أنهم لن 
.يتمكنوا من تحقيق ذلك أبداً ماداموا لم يبدؤوا بالنزاهة: ولم يينوا كل شيء عليها. لم يكن 
هناك - ولن يكون هناك - نظرية أو نظام ماهر يمكنه أن يحقق الحودة المستدامة في مؤسسة 
تفتقر إلى النزاهة. 

ومن غير المحتمل أن تحفق التزاهة من خلال التركيز على الجودة. لكن من المحتمل 
جداً أن تتمخض النزاهة عن الجودة. 
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القسم الثالث 
تجاوز الفخ: رؤية الصورة الشاملة 


أما وقد بدأتَ في تباوز بعض التحيزات التي كانت تقيد ذهنك؛ من المهم الآن 
التطلع إلى ما وراء القضايا المحددة التي تركز عليها لترى الصورة كاملة. فدورات علم 
الاجتياع لا تركز عموماً على الرياضيات» لكن الأحداث والاتجاهات المجتمعية كثيراً ما 
نتهاشى مع المفاهيم الرياضية. 





ويمثل "قانون الأعداد الكبيرة" أحد تلك الثوابت التي يتم تجاهلها لكونها دائياً في 
الخلفية. بيد أن أهمية هذا القانون غنية عن التعريف؛ ففي المجتمعات المؤلفة من مئة 

8 بح السيطرة الاجتماعية أمراً سهلاً. أما إذا كان المجتمع مؤلفاً من مليون 
شخص فعتدها تزداد صعوية التحكم بدرجة كبيرة. وإذا زدنا عدد السكان إلى خمسة أو 
ستة مليارات فعندها يتبين لك استحالة مشع الخريمة والانحراف والإرهاب بشكل 
كامل. 





وما من سبيل لتقويم أي انها اجتياعي أو سيامي أو اقتصادي عل نحو كال من 
ادال من المستحيل إيجاد حل 
التي تدأثر بها البيئة بأعداد اناس 






وتحركاتهم» وبا يتصل بذلك من عوامل اقتصادية. 


القد قبل إن المجتمع البشري لا يواجه مشكلات؛ وإنيا مآزق. فا مشكلات يمكن 
حلهاء أما المآزق فأفضل ما يمكن للمرء أن يتمناه بشأنها ألا تتفاقم. وقد يرجع ذلك إلى 
مدى ضيق تفكيرنا حين نفكر في الحلول. إن "القاسم المشترك الأدنى" ينطوي عل مقارية 
أوسع نطاقاً للتعامل مع المآزق الظاهرة؛ ما قد يزيد من آفاق تحوها إلى مشكلات قابلة 
اللحل. 





الفصل التاسع 
قانون الأعداد الكبيرة 


أثار مقال بعنوان «احتمالات الأمر؟ 061884 0445 186 الذي نشرته صحيفة 
.نيويورك تايمز عام 2002 ني أحد أعدادها الصادرة يوم الأحدء عاصفة من ردود الفعسل 
المتباينة. فقد ذكرت كاتبة المقال. ليرا بلكين «فطلء8 ههزن أن الناس لايكفون عن 
اكتشاف مؤامرات أو مصادفات خارقة للطبيعة ربا لااتكون موجودة في الواقع. 
واستشهدت على ذلك بكلام الخبيرة الاحصائية بيرسي ديانكونيس 5ذ00مهة2 6581" من 
ستانفورد التي أشارت إلى أنه بالأخذ في الاعتبار أنه يوجد في الولايات المتحدة الأمريكية 
90 مليون شخصء فإ: في كل يوم 290 فيها احتم! احدفي 
المليون. وكان من نتائج مقال بلكين أن تلقت هواتفنا مكالمات من أصدقائنا وزملائنا في 
طول البلاد وعرضها يسألوننا «أليس هذا ما كتتم تقولونه دائياًيا شياب؟؟ 








حسناء لقد قلنا ذلك بالفعل. لكن هذا لم يكن اكتشافنا ولا اكشاف ديانكونيس أو 
بلكين. فقاتون الأعداد الكبيرة 75ط مناه معدا 6ه :ها كان موجوداً 
تعلمناه جميعاً في المرحلة الثانوية. لكن قلة قليلة جداً من الناس تبقى مدركة لأهمية هذا 
القانون الرياضي الأسامي في وضع الأحداث ضمن سياقها الصحيح بعد أن تغادر مقاعد 
الدراسة. 








أما تعريف قانون الأعداد الكبير: 





افهوة 

إذا كان احتيال النجاح (ح) هو نفسه في كل تجربة من التجارب المتكررة والمستقلة.. 
فإن فرصة نسبة النجاح التي تختلف عن الاحتمال بأكثر من مقدار ثابت موجب (ف>" 
صفر)» يتم تقريبها إلى صفرء إذا وصل عدد التجارب (ن) إلى ما لانهاية؛ وذلك لكل 
فرصة نجاح موجبة (ف). 
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ومعنى هذا القانون أنه كلما تزايد عد التجارب تزايد احتيال حدوث النتيجة المتوقعة 
إحصائياً. فإذا قذفت قطعة نقدية في الهواء مثلاً فسيكون احتهال أن تقع على الصورة 1:50 
دائيا وتبقى هذه النسبة كبا هي في كل مرة تقذف فيها القطعة النقدية. فلو قذفتها 10 
مرات» قد تحصل عل صورة ثلاث مرات وكتابة سبعاً. ولو قذفتها 100 مرة» قد تحصل 
على صورة 60 مرة وكتابة 40 مرة. لكنك لو قذفتها 1000 مرة لأصبح الاحتمال أكبر بأن 
بتقارب الاحتمالان فتحصل على صورة 500 مرة وكتابة 500 مرة. 








يقودنا قانون الأعداد الكبيرة الذي تم تقديره استقرائياً بشكل محافظ إلى فهم أنه كلما 
كبر العدد أو ازدادت المرات التي يتكرر فيهاء فإن احتمال حصول أي حدث متوقع يرتفع» 
سواء أكان ذلك التوقع إحصائياً أم عشوائياً. وهكذاء فإذا كان لديك مفاعل نووي واحاد 
وانقضى عام واحد على تشغيله فسيكون احتيال حصول حادث نووي أقل كثيراً مما لو كان 
لديك 100 مفاعل نووي على مدى 25 عاماً. 


المثال الأول: الكتلة الحرجة 





دة أخرى مقبولة يمكننا استخلاصها من هذا القانون؛ وهي أنه كلما كبرت 
العينة ازدادت إمكانية تطور الكتلة الحرجة حول احتهالات بعيدة عن المركز. وكمثال» 
دعونا نستخدم نسبة ال1/ من عد السكان. فلو كان في مجموعة مكونة من 100 شخص 
فرد واحد عنيف» لأمكن للأشخاص ال99 الآخرين السيطرة على هذا الفرد. وإذا 
حافظنا على النسبة نفسها فسنجد أنه في مجموعة من 1000 شخص قد يوجد 10 أفراد 
عنيفون» ومن المحتمل أن يتمكن ال 990 الآخرون من السيطرة على 9 من أصل 10؛ لكن 
ينجح هذا الواحد في إثارة الرعب. وإذا رفعنا عدد الأشخاص إلى مليون 
ن 990 ألف شخص من السيطرة على 9000 فرد عنيف, لكن 1000 
شخص من هؤلاء العنيفين سينجحون في إحداث فوضى عارمة. ولأن اللبيسب تكفيه 
الإشارة فلستّ في حاجة إلينا لكي نخبرك بالذي يمكنك توقعه في عالم يتكون من 
مليارات عدة من البشر. فها إن يصل عدد الأشخاص المعتدين إلى كتلة حرجة حتى ييشد 
بعضهم أزر بعض» ويشكل يفوق ما قد تشير إليه النسبة الثاتة. وبعيارة أخرى» على 
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قتنون الأعداد الكيرة 


الرغم من أن النسبة تبقى هي نفسهاء فإن قوة الكتلة الضالة ستأخذ في التضاعف. ومن 
شأن وجود الإنترنت الآن أن يعزز الصلات بين هؤلاء الأفراد مما يزيد احتمالات حصول 
الفوضى العارمة أضعافاً مضاعفة. 


يدعو الكاتب هوارد رينجولد 4امع«اءط 10020 المجموعات التي تستخدم 
وسائل الاتصال العالية التقنية إلى العمل المنسق؛ سواء كان أحدهم يعرف الآخر أو لا؛ 
وهو يقصد بذلك من أصبحوا يعرفون عالمياً باسم "الشلة الذكية دادم اتمدهو". 
والنماذج المتزايدة التي تم تطبيقها بنجاح في كل الدول تؤكد قدرة الناس السذين تفصل 
بينهم مسافات شاسعة على التواصل؛ وتمرير ما شاؤوا من معلومات وخطط ومواقع. 
ومع تزايد عدد المحتجين من بضعة أشخاص في أرجاء متفرقة من العالم إلى عدد كبير 
منهم ينتمون إلى شبكة واحدة يغدو احتيال حصول الفعل أعظم كثيراً من ذي قببل. 
ويقارن رينجولد ضخامة هذا التغير با كان موجوداً في تلك الأيام الخوالي حينما 
استوطن الإنسان القرى وأنشأ الدول القومية. ويفيد قانون الأعداد الكبيرة في هذا 
الصدد بأته أعداد غفيرة بهذه الطريقة؛ تزداد احتيالات الحصول الفعلي 











للأحداث زيادة ب 





أما بوب ميتكالف 10815 دادقاء خشترع الإيثرنت ومؤسس شركة ثري كوم 
013 فقام بدمج قانون الأعداد | انونه؛ "قانون ميتكالف". الذي ينص على أن 
أي شبكة ستشهد نمواً قوياً يتزايد بزيادة عدد الأشخاص المتصلين بها. وهناك قانون آخر 
يدعى "أثر الفاكس"» الذي يقول إنه على الرغم من أن أجهزة الفاكس موجودة مدل 
عَدرات السنين: إلا أنه لم يكن بمقدورك اعتبار عملية الإرسال والاستقبال عبر الفاكس 
هناك عد كاف من الناس يملكونها في أنحاء العالم. فا الفائدة 
من أن يكون لديك جهاز فاكس إذا كان تسعة أعشار الأشخاص الذين تحتاج إلى الاتصال 
بهم لا يملكون هذا الجهاز؟ لكن ما إن أصبح لدى ثلاثة أرباع الناس أجهزة فاكس حتى 
أصبحت عملية الاستقبال والإرسال عبر الفاكس طريقة من طرق الاتصال في حياتنا 
اليومية. 
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يتعلق هذا الأمر كله بالكتلة الحرجة. فيا إن تقوم بإيصال الأعداد إلى حيث تكون 
الديك كتلة حرجة حتى تزداد احتمالات كل شيء: وكذلك الحال بالنسبة لتجمع هذه 
التأثيرات. 


المثال الثاني: ضغط الرفاق 


تخضع أنباط السلوك الاجتماعي والتنظيمي التي ساد الاعتقاد طويلاً بأنها تكتسب 
بالتعلم والثقاة ن الرياضيات والفيزياء في الواقع. فقانون الأعداد الكبيرة: عل 
سبيل المثال» مقروناً بحقل دراسة الفيزياء الساحرء يكشف لنا الثقاب عن أصل ماغدا 
معروفاً بقانون ضغط الرفاق. 





فسواء أكنا تتحدث عن الجزيئات» أم البيانات المالية» أم تحليق الطيور معاً في أسراب» 
نجد أن الوحدات التباثلة تسلك سلوكاً واحداً حين تكون وحدهاء لكنها تتجمع إذا خضعت 
التأثير غيرها من الوحدات» حتى وإن كان ذلك يعني الابتعاد عن موضعها الأصلي. وقد 
ار :13252 0ا5هتزه1 من جامعة بنسلفانيا وزملاؤه معيار النشتت 
لبسيط لتمذج .ويستخدم بانافار أسلوب مشي العشوائي الذي يكون اتجاه كل 
خطوة فيه محكوماً بالصدفة؛ وذلك على سيل الاستعارة. وهكناء فإنه على الرغم من أن 
الحشد قد بيدأ من التقطة نفسهاء فإن هذه الخطوات ستصبح مبعثرة بالنساوي في كافة 
الاتجاهات بعد مرور الوقت» لكن إضافة امتغير الرئيسي: الانسياق» إلى معادلة | 
التتيجة الحاصلة. ويعني الانسياق في حالة اماشين أ احتال سير الناس في النهاهات الي 
يجدون أن غيرهم يسيرون فيها وارد جداً. وإذا كان الانسياق قوياً با يكفي فإنه سيتغلب على 
معيار التشتت بوساطة اميل القوي والمتزاييد للتجمع. وفي علم الإححصاء يدعى نموفج 
التوزيع هذا الذيل الشخين لعانهاههدة؛ لأن جموع الناس أو الجسييات أو البيانات أو الحيوانات 
يمكن أن يتتهي بها الأمر بعيداً جداً عن النقطة التي بدأت منها. وفي بحوث استطلاعات 
الرأي والتصويت» يعرف هذا باسم أثر الهالة 15 هلهط الذي : .حين يبدأ الجواب عن 
سؤال أو اثنين من الأسئلة الحرجة بالتأثير ني كل الأسثلة المجاورة أو المشابهة؛ فتبدأ الإجابات 
بالتجمع مع بدلا من أن تتغرق إلى تقيرات منفصلة؛ أي سؤال واحد في كل مرة. وفي علم 
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قترن الأمدادالكيرة 


السياسة يطلق على هذه الظاهرة تعبير "ركوب الموجة السائدة" الذي يصف ما يحدث حين 
.يبدأ أحد المرشحين بناء كتلة حرجة تساعده في اجتذاب المزيد من المؤيدين. وهذه الظاهرة همي 
أأيضاًجوهر فكرة مالكولم جلادويل ا0©1دات© «مادملدا2 في كتابه الأكثر عا لمقلّب: كيف 
ينسنى لصغائر الأمور أن تصنع فارقاً كيرا جم:) كيوصن:17 #انننا «0/| :مذو" جامامرمةة 37:6 
عمد راطا برقا ه معلمالل. 


أما افيزيائي بو 





ن ستائل (6 اقلا 06 نان من جامعة بوسطن فققد توصل إلى 
في عملهء وقال إن مثل هذه التوزيعات هي التي تحكم تجمعات 
'قتصادية للأمم؛ وأسعار الأسهم. أما بانافار فيقول إنه في النظم 
الاجتياعية المعروفة باسم ضغط الرفاق» يمكن للميل نحو التجمع أن يساعدنا في فهمنا 
الأساسي لكل المخلوقات: بدءا انتمل والجسرائيم وانتهاء بالأث خاص الذين يبيعون 
الأسهم أو يشترونها أو يتبرعون للأعيال الخيرية بناء على ما يفعله نظراؤهم. وكلما زاد 
عدد الأشخاص المعنيين كان التأثير أشدء مما نة حتمية لا راد ها. 











وبدوره يقول عالم الاجتياع دونكان واتس 18/3005 1(080» مؤلف كتاب ست 
درجات: علم عصر منصل عه لعاء”20 ]د عممنع5 :17 :عممجهء0 عذ5 : إن 
نجاح منتج ما يمكن أن بفعل تعاقب المعلومات الذي يجعل أعداداً متزايدة من 
الناس تشتري المنتج نفسه لأنهم وجدوا أن الآخرين يشترو: - (ويعرف هذا المفهوم أيضاً 
اباسم الاحتشاد أو سلوك القطيع 5”2:80108). فمن الواضح أنه كلما ارتفع عد اناس 
الذين يشترون المنتج تزايد معه نشوء هذه الظاهرة. وتفسير ذلك» كما يقول واتس 
تزيد احتمالات نشوء سلوك جماعي يمكن مراقبته؛ لا بل 





وآخرون. أن الأعداد ١‏ 
والتبؤ به أيضاً. 
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مجتمع إحصائي إلى طيف» حيث يتجمع طرفا التناسب في النهايتين والغاليية في الوسط. 
ويمكن أن يضم المجتمع الإحصائي أشخاصاً أو بيانات أو أحداثاً أو أي شيء. لكن إذا 
كانت العيئة أ فربيا لا تحصل على فرز سلسء وكلما ارتفع ععدد العينة أصبحتٌ 
قاب قوسين من شكل ال منحنى الخرسي. 

فلو كان لديك مثلاً مجتمع إحصائي مكون من خمسة أشخاصء قد يكون فيهم واحد 
قصير القامة جداً وثلائة طوال القامة جداً وواحد متوسط القامة» فإنه يمكنك أن تجعلهم 
يقفون في طابور بحسب الطول. فإذا قمت الآن برسم منحنى لتوزيع أطوال قاماتهم 
فسيبدو المنحني شبيهاً بالشكل 1-9. 














الشكل 1-9 عبدائاس 
5 
4 
3 
2 
له 1 
04 
70 6 6 57 3 كه 
الطضيل بالقسهم 


لكنك لو وضعت 1000 شخص منتتقين بشكل عشوائي من مجتمع واحد (لأن بعض 
المجتمعات قد يكون فيها أشخاص أطول أو أقصر من هم في المجتمعات الأخرى) 
مرتبين بحسب الطولء فمن المحتمل أن يكون لديك عدد من قصار القامة قليل جداً 
وعدد أكبر ممن هم قصار إلى حد ماء وعدد كبير من هم أقصر قليلاً من المتوسط؛ وعدد 





تون الأعدادالكيرة. 


أكبر بكثير ممن يتمتعون بطول معتدلء وعدد من هم أطول قليلاً من الموسطء وقلة من 




















هم طوال إلى حد ماء وقلة. من هم طوال القامة جداً. وسيكون شكل المنحنى 
جرسياًشبيها بها هو موضح في الشكل 2-9. 
الشكل 2-9 5558 
1 5 
001 ص 
: ٍ 0 
فك ال كا م 
١‏ : : . 3 
: 0 : : 5 
70 كم 6 57 م5 اكه 
الشو لاقام 
وهكذا نجد أن قانون الأعداد .بأنه من المحتمل جداً الحصول على توزيع 
0 ٍ ارسي إذا كان حجهم المينة كبا وتعد المنحنيات 
الجرسية مهمة لفهم ؛ لأن طرفي المنحنى يلهمان الوسط ويعيدان تحديد 






وجا 0 بن باحتمال أن تتحول مجموعة ضالة 
مثلاً إلى تيار رئيسي سائد. وعلى سبيل المثال» إذا قمنا بإضافة نسبة حالات الطلاق التي 
تقارب الآن 50 لل أولتك الذين م يسبق هم أو من الزوج ج أو الترمل؛ مع افتراض أن 
ثلث عمرهم على الأقل هو المتبقي لبقائهم أحياء؛ نستتتج أن الزواج من نفس الشخص 
لمدى الحياة أصبح نمط الحياة البديل. فحالات الزواج الطويلة الأمد والمدة ليست هي 
التيار السائده وبذلك فقد انتقلت إلى الطرفين كما تتنقل المجتمعات الإحصائية ضمن 
المنحنى بشكل بارز. 
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التفكير المستق: كيف تفكر بوضوح في زمن التغير 


ما الذي يخبنه المستقبل؟ 


قد نشهد في المستقبل تسارعاً في الأحداث بجع الاتجاء السائد يضم عائلات من 
المثليين وعائلات متعددة الأعراق وأمهات 
ختارج رباط الزوجية» ورجال دين من أديان بديلة. وأطباء ييارسون الطب البديل؛ ونوايغ 
في الحاسوبء ... وهلم جراً. لكن قانون الأعداد الكبيرة يقول إنه ما إن يتم الوصول إلى 
الكتلة الحرجة حتى تبتذب هذه الكتلة المزيد إليهاء أي أن ما كان طرفاً يمتمل جداً أن 
يفترب من الاعتدالية. 


ات ورجالاً ونساء يعيشون عيشة الأزواج 








وهذا العامل مهم كثيرا في توقع قيمة الأسواق الرائدة: ومسارات القضايا السياسية 
ومستقبل استياء العمال» واحنتمال تعسرض الشركة إلى السرقة أو أعسيال التخريب. إننه 
باختصار كل ما تريد معرفته أو قد تواجهه في عالم واسع من التنوع والترابط المحكُم. وهذا. 
هو السبب الذي يدعونا للقول إن الإرهاب لن يزول أبداء ولا البطولة أيضاً. وهذا هو 
السبب في أن الأسواق الرائدة» على الرغم من أن نسبتها في المجتمعات الإحصائية قد 
تكون ضثيلة» فإنه يمكن أن ينظر إليها المسوقون الأذكياء على أنها أسواق جملة. والسبب 
في ذلك أن الأعداد تصبح أكثر أهمية من النسب المنوية قي المجتمعات الاحصائية ا : 
جداً. وهذا هو السبب أيضاً في اجتذاب أسواق السلع والخدمات الترفية العديد من 
الأشخاص إليها اليوم؛ فالناس اللوسرون لا يشكلون سوى نسية 
الإجمالي للسكان. ولكن في الولايات المنحدة الأمريكية 
أصل 290 مليون شخص أن تعد رقياً ضخياًء وبالتالي سوقاً مريحة جداً. وقد استهوى 
سلوك تلك السوق وقيمها أشخاصاً آخرين. وهذا هو السبب أيضاً في أن مسؤولي المواره 
البشرية وشركات التأمين سيواجهون تحدياً يتمشل في قبوهم وليس رفضهم؛ أنماط 
السلوك والحياة التي كانت تعد غير مقبولة في الملاضي. 








وثمة صورة مغابرة لسوق الترف تتمثل في العدد الضخم من السكان الريفيين الفقسراء 
التي هي شريحة مهملة تقليدياً من قبل المسوّقين. والحقيقة أن عد الفقراء في العالم يزيد كثيراً 
على عدد الأغنياء؛ ولذلك أسست شركة هندوستان ليفر هنآ مهاعد111»9 في المند ولاء 


قتبرة الأعداد الكيرة 


لماركتها بالاهتيام بهذه الشريحة؛ فمنحت هؤلاء المستهلكين منتجاتها من الصابون والمواد 
الأخرى» ليحصلوا بذلك على فرصة اختيار امتتجات التي تجمع بين الشهرة والقيمة الجيدة» 
وهي الأشياء التي يريدها الفقراء» تماماً كما تفعل الطبقتان الثرية والمتوسطة. ويدل تسويق 
المنتجات العالية الجودة إلى الفقراء على احترامهم؛ وهو عامل آخر يسهم في استقطاب ولاء 
المستهلك للمتتج. لور جم ا 0 
في العالم النامي؛ إذ توصلت الشركة إلى تيج 
من الناس الفقراء يمكنها مضاعفة المييعات وجني الأرباح الوفيرة. 





وا مال والاحترام بينهها قوة تجاذب لا تقاوّم؛ فإذا حققت شريحة ثانوية نمواً كبيراً في 
تعدادها وصل حداً مقبولء وأصبحت حينها جذابة كسوق» فإنها بذلك تكون في طريقها 
الأن تصبح موضع اعتراف وتقدير. وتكود التالية أن هذه السوق الجديدة تطور 
تأثيرها في الأشخاص الآخرين: فتبدأ المجلات والمنتجات المالية والاستهلاكية» 
والإعلانات كلها في التركيز على هذه السوق» كا حصل بالنسية لمجتمع الثلييين. 
بدوره يمكن أن يؤثر في علم السياسة» كيا فعل مجتمع امثليين حين ركز على مرض الإيدز 
ونجح في إدارة حملة لإعادة تخصيص التمويل في مجال البحوث الطبية. وباستخدام هذا امثال 
كدرس عملي» وياستغلال القوة الفاعلة لشبكة الإنترنت» مارس أشخاص معنيون آخرون 
ضغطاً سياسياً لجذب الانتباه إلى قضاياهم الخاصة: ويذلوا قصارى جهدهم لكسب الدعم 
ها. وعلى الرغم من أن العديد من هذه القضايا الشتمل على نسب ضئيلة فقط من السكانء. 
فد كانت أعدادها الفعلية كافية للتأثير في السياسة العامة. 





هذا 








أرياضي بسيط وأسامي. وإذامكنت ذاكرتتك من 
ّلك في التقليل من التعرض لعنصر المفاجأة الذي يمكن أن 









فتقدر عل التصور والإبداع» ومن ثم زيادة 
الفرص أمامك في حياتك المهنية والشخصية على السواء. 
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الفصل العاشر 
الديمغرافيا 


نقل مقال نشر في عام 2002 حول الديمغرافيا في مجلة ذي إيكونوميست 
0075 106 عن الفيلسوف أوجست كومت 06106© ع#اكلجوناة قوله «إن 
الديمغرافيا هي المصير». ولاريب في أن الديمغرافيا هي أحد العلوم الني تلعب دورها 
الحاسم في تحديد الميول المستقبلية واتجاهاتها. وعلى سبيل المثال» كيا رأيت في مستهل هذا 
الكتاب» يصل سكان العالم إلى أعيار متقدمة لم يسبق لها مثيل من قبل. فقد ارتفعت أعهار 
ما يزيد على 600 مليون إنسان عام 2002 إلى أكثر من 60 عاماً. ويبلغ مليون شخص سن 
الستين شهريً» ومن المتوقع أن يكون هناك نحو ملياري إنسان فوق الستين سنة من العمر 
عام 2050. ونظراً إلى معدل الولادات الأدنى من مستوى الإحلال» ستفوق نسبة المسنين 
للمرة الأولى في تاريخ البشرية نسبة الشباب. 

إن ذلك سيؤدي لاعحالة إلى سلسلة من النتائج الحرجة؛ فخطط التقاعد العامة والخاصة 
ستتعرض للإجهاد على نحو خطيرء وسيكون من الضروري إعادة النظر في التقادد نفسه. 











وسيجد العديد من أطفال البلدان التي تعيش فيها نسبة هائلة من المتقدمين في العمر أن 
والدجهم سيكونون أقرب الأقرباء إليهم* افتقادهم الإخوة أو الأخوات: أو الأقارب 
المتحدرين من أخوال أو أعيام. وسسّجبر الثقافات المنجانسة التكوين على قبول المزيد من 





المجرات. وستؤدي هذه الأمور التي يتعذر اجتنابها إلى اأضطرابات سياسية واجتماعية:» وإلى 
ظهور متتجات وأسواق لم تكن بمثل هذه القوة والأهمية من قبل كبا ستؤدي في العديد من 
الحالات إلى ابتكارات يمكنها خلق المزيد من الفرص والتحديات الكبيرة. 
المثال الأول: الديمغرافيا والإسلام. 

فور وقوع أحداث 11 سبتمبر المروعة: قيلت ملايين الكلمات وكتبت؛ متسائلة عن 
سبب ما حدث. وتراوحت الأسباب بين تعصب ديني ضد سياسة الولايات المتحدة 
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لفكي للستقبي: كيف تقكر بوضوح في زمن التغير 


الأمريكية (أو اتعدام مثل هذه السياسة) في الشرق الأوسطء ومن "صدام الحضارات" إلى 
الفقرء ومن انعدام الفرصة الاقتصادية إلى الإمبريالية الأمريكية. وقد تكون هذه 
التفسيرات التي قيلت كلها صحيحة؛ ولو في جزء منها على الأفل. لكن ثمة عاملاً سيبياً ل 
يتطرق إليه أحد بشكل كامل وهو العامل الديمغراني. وقد يكون هذا العامل هو القوة 
المحركة الأكثر أهمية على الإطلاق. 

في كتابيه| البارز الحيوان الإمبريالي /د«!»1 ادنع 1:6 عام 1971 قال العالمان 
الشهيران ليونيل تتايجر 186 |©0ضآ ورويسن فوكس 150 #0018 المتخصصان في 
الأجناس البشرية إن «السؤال المحوري في أي نظام اجتماعي هو: ما الذي نقدمه للشباب 
الذكور؟؛ وهذا السؤال المؤرق يعد وثيق الصلة بشكل خاص بمسألة العلاقات بين 
الإسلام والغرب» بكل ما يشوبها من خوف وعداء وشك وعدم ثقة واستياء. 





حري ينا أن نذكر في البداية أن الذكور اليافعين في كل المخلوقات تقريباً حسبها تفيد 
دراسات علاء الأنثروبولوجيا وملاحظاتك الشخصية: مجبولون على التنافس والجرأة 
ومناطق التفوذ وحتى العنف. فهرمون التّنتوستيرون الذكوري يجري فيهم دون ضابط. 
وقد كافحت المجتمعات عبر التاريخ البشري من أجل السيطرة على طاقات هذه الفئة 
توجيهها إلى ما يفيد المجتمع لاما يضرء. 








فلنتظر من هذا المنطلق إل ديمغرافيا البلدان المسلمة» وبخاصة الدول العربية: مقارنة 
بدول الغرب. كان 1/54 من سكان مصر عام 2005 تحت سن الخامسة والعشرين؛ مقابال 
60 في السعودية و261.8/ في أفغانستان. أما في الولايات المنحدة الأمريكية فكان 1/35 
من السكان دون الخامسة والعشرين من العمرء مقابل 26.05/ في اليابان و32/ في المملكة 
المتحدة و32/ في كندا. ووفقاً مكتب الإحصاء في الولايات المتحدة الأمريكية وصل 
العمر الوسيط لسكان الولايات المتحدة الأمريكية عام 2000 إلى 36 عاماً. وسيصل عنام 
5 إلى 38 عاما. وعام 2030 إلى 39 عاماً. وفي أوربا الغربية سيكون العمر الوسيط عام 
5 نحو 43 عاماء ليصل عام 2030 إلى 45 عاماً. وفي بلد مسلم واحد؛ وهو باكستان» 
سيكون العمر الوسيط 24 عاماً في عام 2015 و29 عاماً في عام 2030. 
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الدينرانيا 


كا يبلغ مجموع عد السكان في الدول العربية الاثنتين والعشرين نحو 280 مليون 
نسمة» وهو رقم قريب جداً من عدد سكان الولايات المتحدة الأمريكية. لكن الفارق 
الكبير بين الجهتين هو أن ما يزيد على ثلث ال 280 مليون عربي هم دون السادسة عشر 
عاماً من العمر. ومن المتوقع بحلول عام 2020 أن يصل عدد السكان العرب إلى نحو 460 
مليون نسمة. ويصل معدل الخصوبة؛ أي متوسط عدد المواليد للمرأة الواحدة» إلى 6.1 في 
السعودية؛ و6.9 في أفغانستان» و5.5 في باكستان. 


قارن هذه النسب مع مثيلاتها في دول الغرب لتجد أن معظم البلدان المتقدمة تشهد 
انخفاضاً هائلاً في معدل الولادات؛ فمعدل الخصوية. الإيطاليين يبلغ 1.2: وسيبلغ 
معدل الإحلال 2.1. ومعدلات الخصوية في كل من إسبانيا واليونان وجمهورية الك نيا 
والنرويج وروسيا وغيرها منخفضة أيضاً. وهذا معنا أن عدد سكان تلك الدول 
سينخفض. ويوجد في عالمنا اليوم نحو 64 بلداً يشكلون ما نسبته نحو 1/45 من سكان 
العالم لديهم معدلات خصوبة تقع دون مستوى الإحلال. وكنتيجة لذلك؛ ستشهد تلك 
الدول انخفاضات بارزة في عدد سكانها. وهذا لا يتضمن البلدان الأوربية وحدها 
وحسبء بل سلسلة طويلة من غيرها؛ كاليابان وإيران وسريلاتكا وكوريا. وإذالم يحصل 
أي تغيير فسينخفض عدد سكان إيطاليا إلى 8 ملايين نسمة بحلول عام 2100 وستخسر 
أمانيا 1/85 من سكانها في ذلك العام. وبحلول عام 2050 سينخفض عدد سكان اليابان 
بنسبة 1/14 وسيبلغ العمر الوسيط فيها 49 عاماً ومن لمكن أيضاً أن ينخفض عدد 
سكان روسيا بنسبة الثلث. والولايات المتحدة الأمريكية» وحدها من بين الدول الصاعية 
الكبرى» يمكنها توقع حصول زيادة في عدد السكان؛ وسبب هذا أنه على الرغم من معدل 
الولادات في الولايات المتحدة الأمريكية الذي يقل :عن معدل الإحلال 2.1 بنسبة ضئيلة 
جداء فإنها تمتاز عن غيرها باهجرات المتزايدة إليها. ويقترب معدل الولادات 3.0 في 
صفوف أبناء أمريكا اللاتينية الموجودين في الولايات المتحدة الأمريكية» وهم يعدون 
شريحة تنمو بسرعة. لكن معدل نمونا لا يذكر مقارنة بمثيله في البلدان العربية. 
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ما الذي يعنيه كل ذلك؟ خذ في الاعتبار بعض العوامل: 
يلتحق الكثير من الشباب في الدول المسلمة بالجامعات. 


لا يواكب النمو الاقتصادي ني البلدان المسلمة النمو السكاني» وهذا يعني أن المزيد 
من الشباب بمن فيهم ذوو التحصيل الجامعي سيفتقرون إلى الفرصة الاقتصادية. 


* إن التوافر المتزايد لتقنيات الاتصالات وزخم المعلومات عن الإسلام يسهل نشر 

الأيديولوجيات المتطرفة وتجنيدها. أما أنياط الإسلام الأقل عنفاً فلن تتمكن من 
في الواقع لأن الشباب سيفضلون دوماً النار على الجليد. وهذا الكلام لا 
يقتصر على الإسلام وحدهء لأن هناك اتجذاباً متزايداً في صفوف الشباب الأمريكيين 
إلى التعبير الديني الأشد تأججاً. 





وفي شهر تموز/ يوليو 2002 أصدرت مجموعة متعددة الجنسيات من المثقفين العرب» 
تحت رعاية برنامج الأمم المنحدة الإنبائي» تقريراً متشائياً حول حالة الوطن العربي» 
عتوانه: تقرير التنمية الإنساتية العربية 2002. وقد صور هذا التقرير الواقع المؤلم والحاجة 
الماسة في البلدان العربية إلى التنمية الاقتصادية والتحرر السيامي. فقد بدا المراهقون 
العرب الذين تمت مقابلتهم لصالح التقرير فاقدي الأمل. وعير نحو 1/50 منهم عن 
رغبتهم في الهجرة إلى أمريكا الشمالية وأوريا أو كيا قال أحدهم معلقاً على ذلك. ومهما 
يكن» فإن هذا التقربر يبين كم هي كثيبة وموحشة آفاق الشباب في 22 بلدا عربياً. 





ولعل أكثر العوامل التي تبعث على الخوف هو ذلك التطور الذي نشهده نابعاً من 
اليس الفلسطيني. فعبر التاريخ» كان أهم رادع عن الحروب هو عدم استعداد الأمهسات 
الفقدان أبنائهن في المعارك؛ فإذا نظرنا إلى بضع سنوات خلت فسنجد أن المقاومة المتزاييدة 
التي أبدتها الأمهات الروسيات هي التي أجدبرت الاتحاد السوفيتي على إنهاء حربه في 
أفغانستان. لكن بعض الأمهات الفلسطينيات يهللن لأولادهن وحتى لبناتين» 
ويشجعنهم عل الاستشهاد. وإذا ما اتتشرت هذه العقلية في الدول المسلمة الأخرىء في 
سياق العوامل العديدة التي سبق لنا تعدادها فستفوق العواقب المحتملة أي تصور. 
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الديمغرافيا. 


وعلى العمومء لن يكون لأي تحليل لمستقبل الإرهاب فائدة تذكر مالميأخذ في 
الحسبان الأهمية الشديدة للديمغرافيا. 


المثال الثاني: ما السبب فى أهمية عدد الشباب؟ 


بالعودة إلى التساؤل عن ماذا لدينا لنقدمه إلى الشباب الذكور: نرى أن النذ 

تطرأ على فن الحرب ستكون ذات تأثيرات متنامية في المستقبل أيضاً. فقد استغلت الدول 

5 .. وفيا أخذت الحرب تعتمد اعتهاداً 

كان مجرد الضغط على أزرار 

ميشبع ره ات الشباب الذكور في العنف أم لا وفي هذا السياقة أولنك الذي 

ينتقدون العنف في أفلام الفيديو والألعاب الحاسوبية حقيقة أن هذه النشاطات الافتراضية 
قد تعد بديلاً فاعلاً عن العنف الحقيقي. 
















يقظتها لاحتيال ظهور غرائز عدوانية وتنافسية للشباب 

لجنسية 587358 والتحرش الجنسي. والأمثلة على ذلك من وول 
كم يمكن لهذه المشكلة أن تكون واقعية» وبخاصة في الشركات الني لديها 
تقاليد فحولية. 








وقد تكمن الصعوبات الشي يجهدها معظم الشركات في أسلوب العمل الجماعي 
كفريق» ولو جزئياً على الأقل في حاجة الشباب الذكور إلى الفوزء ورغبتهم الجاحمة في أن 
يُنظر إليهم كمتتصرين. أما الأسلوب التعاوني الذي قد يعود ببعض النفع على الشركة فلا. 
يؤدي دائاً إلى أداء متفوق لشباب ذوي دوافع تنافسية. 

وثمة نقطة تعد محط قلق كل الشركات؛ وهي أثر مشكلات الميزانية في التعليم العام 
وبخاصة خفض ميزاتية النشاطات اللاصفية (خارج المناهج) كالألعاب الرياضية مثلاء لأن 
ذلك يخفض فرص الذكور أن يجدوا في الرياضات الجماعية متنفسات إيجابية؛ ما 
يمكن أن يؤدي بدوره إلى مشكلات متفاقمة تحدث في أماكن العمل وتكاليف باهظة: 
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الذكير الستقلل: كيف تفكر يوضوح فيزم افير 


عن الجريمة وتخريب الممتلكات العامة كالقرصنة الحاسوبية والسرقة. وييدو أنه لا مفر 
اللشركات من أن تخصص جزءاً من دعمها امال لبرامج النشاطات اللاصفية المهملة. 


ويستحسن العديد من الأشخاص الأكبر سناً انخراط الشباب في أمور الدين» ويرون 
في ذلك شيئاً إيجابيا هم ولمجتمعهم على السواء. لكن - كما لاحظنا - يضيف الشباب إلى 
الدين حماسة متقدة وشغفاً يمكن أن يتطور إلى عقلية صليبية متطرفة قد تؤدي بدورها إلى 
تصادم ثقافات: داخلياً وعالياً. 





وثمة مسألة أخرى خطيرة جداً تتعلق بالشياب» وهي تنامي الاختلال في التوازن بين 
الذكور والإناث في كل من الصين والهند؛ قفي هذين البلدين نتج من عمليات الإجهاض 
المستندة إلى تحديد جنس الجنين ووأد البنات أعداد فائضة جداً من الشياب الذكور في الفئة 
العمرية بين 15 إلى 34 سنة. فعدد الذكور في هذه الفئة في الصين يصل إلى 13 مليوناً وفي 
الهند إلى 16 مليوناً. ودقت حكومتا البلدين ناقوس الخطر لاحتمال أن يؤدي هذا الخلل في 
التوازن إلى انفجار. فزادت الحكومتان عدد المجندين في صفوف الشرطة والجيشء» 
واستخدمتا هؤلاء الشباب الذكور كعيالة مصدّرة. لكن هذا لن يكفي وحده؛ وقد يكون 
شن الحروب إحدى الطرق أمام هذين البلدين كي يخفضا التهديد الداخلي الذي يمثله 
هذا الفاتض من الذكور. 





المثال الثالث: الديمغرافيا الأسيوية. 


العلاقة بين الصين واليابان معقدة و 
الإحصائيات السكانية الأساسية. فقد وصل عدد سكان الصين عام 2002 إلى 1.28 مليار 
نسمة» وهو رقم مرشح للارتفاع إلى 1.45 مليار بحلول عام 2020. أما عدد سكان اليابان. 
عام 2002 فكان 127 مليوناً؛ مع احتيال انخفاضه إلى 122 مليوناً عام 2020. وإذا أضفنا 
هذا الانخفاض إلى تقدم هؤلاء السكان في العمر نجد أن ثمة ما ينذر بحدوث مشكلات 
كبرى. ع ا أمين عمل 1 














الديرانيا 


اللواتي في أواخر العقد الثاني من العمر عازبات؛ أي بزيادة 31/ عا كان عليه الوضع من 
عشرين عاماً. ونصف العازبات اليابانيات اللواتي تتراوح أعيارهن بين 35 عاماً و54 عاماً 





عاماء وهو بذلك واحد من أعلى المعدلات في العالم المتقدم. وسيحمل عام 2020 في طياته 
رقياً مذهلاً يصل إلى 45.1 عاماً. 


أما الأرقام المقابلة في الصين فهي عمر وسيط بلغ 29.9 عاماً عام 2000 ومتوقيع 
ارتفاعه إلى 37.1 عاماً عام 2020 


وعل الرغم من انخفاض الاقتصاد الياباني الذي دام عقداً من الزمن» فقد حل في 
المرتبة الثانية بين أكبر الاقتصادات في العالم عام 2002 بعد الولايات المتحدة الأمريكية 
فقط. أما اقتصاد الصين فكان, كما يمكن لأي شخص توقعه ثالث أكبر هذه 
الاقتصادات. وفيا ركن اقتصاد اليابان إلى الحدوء: متعثراً لمدة زادت على العشر سنوات» 
لبلدين؛ تنافس زاد 
في حدته الشك واتعدام الثقة العميقان بين هذين البلدين» وجل ذلك ناشئ من نزاعاتها 
التي تعود إلى القرن العشرين. 





هل ستواصل الصين نموها وازدهارها؟ وهل ستتمكن من تخطي اليابان والهيمنة 
على الشرق الأقصى اقتصادياً؟ هل تنزلق اليابان في مهاوي الانحدار والوسطية؟ هل 
ستجبر علل تسليم قيادها إلى قوة الصين الاقتصادية والسياسية والعسكرية؟ من الوااضح 
أن الديمغرافيا ستؤثر بقوة في التتيجة النهائية. وما العديد من الشركات التي تجرع إلى 





المثال الرابع: الهجرة 


ثمة عامل ديمغرافي آخر ينشأ من الخلل في التوازن السكاني (الشباب مقابل المسنين» 
بين دول الشيال المتقدمة ودول الجنوب الأقل تقدماء ألا وهو الهجرة؟؛ إذ ستقوم أعداد 
هائلة من الشباب الذين هم في أمس الحاجة إلى فرصة اقتصادية بشد الرحال صوب 
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لفكي الستل: كيف تفكر بوضوح في زمن لتقي 


الشيال. وستكون هذه الحركة الشبيهة بجيش من النمل عديمة الشفقة» فإما أن يتحركوا 
أو يموتوا جوعاً. وبينها سيفعل العديد من الدول المتقدمة؛ إن لم يكن جلهاء كل ما بوسعها 
اللحدّ من الهجرة: لن ينجح أي منها في الحؤول دون حدوثها. وفي الحقيقة» ينتاب المراقيين 
شعور بأنه إذا كانت الضوابط فاعلة جداً فستكون النتيجة انفجاراً للعنف يعم العالم. 


لاريب في أن الشيال محناج إلى عيال أكثر ما يرده من سكانه المحليين. لكن ليس هناك 
أي بلد حتى تلك البلدان التي لديها سياسات هجرة تحررية نسبياًء مثل كشدا والولاييات 
المتحدة الأمريكية: يريد أن يأخذه الطوفان في طريقه. فلابد من سياسات فاعلة تخفف 
أسوأ التأثيرات الناجمة من الهجرة وتشجع التنمية في البلدان الفقيرة. ويمكن للأعمال 
التجازية أن تساعد ني خلق وظائف ورواتب أعلى في العالم النامي. 








وهناك عوامل أخرى تسهم بدورها أيضاً في مشكلة الحجرة؛ فالمشكلات البيئية مشل 
انتشار الصحارى الناتج من الاستعيال المفرط للأراضي الزراعية واحتياس المطر تسهم 
كذلك في خلق مشكلة لاجتين. فيا لا يقل عن 25 مليون شخص قد يكونون شردوا أصلاً 
بسبب مشكلات كهذه (ربها بنسبة تفوق ما تمخضت عنه أعيال الحروب والاضطهاد). 
وهناك 900 مليون شخص آخرون يعيشون في مناطق هامشية بيئياً. ويمشل الافتقار إلى 
مياه الشرب أو الفيضانات الشديدة» من الأسباب المحتملة للتزاعات في المستقبل؛ ومن ثم 
أسباب محتملة لتدفق سيول أعظم من اللاجئين. 















في إمكانيتنا إطعام الأ 
أيضاً أسباب تبعث على القلق من احتيال أن تواجهنا أزمة غذاء. ووجه القلق بالتحديد هو 
الأثر اهائل المحتمل لتحول الصين من النظام الغذائي المرتكز على الحبوب إلى آخر يقنوم 
عل استهلاك اللحوم؛ فتربية الصينيين للمواشي ستزيد انتهاكاتهم لأراضيهم المناسبة لزرع. 
المحاصيل بالتحول إلى الاهترام بزراعة الحبوب الخاصة بالأعلاف. وقد يؤدي هذا بدوره 
إلى حاجة الصين نفسها إلى استيراد كميات هائلة من الحبوب» ما سيرفع أسعار الحبوب 
عاللياً ويزيد من حرمان الدول الأشد فقراً وزعزعة استقرارها. 


ك1 


الديمغرانيا. 


ويمثل التمدن أيضاً ميداناً آخر تتفاقم فيه المشكلة؛ فللمرة الأولى في التاريخ؛ يعيش 
أكثر من نصف سكان العالم في المدن. فأمواج المد الهائلة من حركة الناس إلى المدن في بلدان 
العالم الثالث تخلق خطراً صحياً عظيراً. وتصبح المدن التي تشهد نمواً متسارعاً بؤراً لنقل 
الأمراض» فتنشأ بذلك أوضاع (وتكاليف) لا طاقة لبلدانهم بالتعامل معهاء وسرعان ما 
ستغزو هذه الأمراض بلدان العالم المتقدم. 








يتضح مما سبق أن ثمة حاجة عظيمة إلى جهد جماعي متناغم يتفهم المشكلات السياسية. 
والاقتصادية والاجتماعية الأساسية التي تجعل الهجرة الداخلية والخارجية مسألة 3 
للشفاء في ظاهرها. ولن يؤدي الفشل في القيام بهذا الجهد إلى مشكلة أكبر وأكثر تكلفة 
فحسب» بل وإلى تزايد احتمال نشوء التزاعات» وانتشار ظاهرة كره الأجانب المسعورة. 





المثال الخامس: التقدم في الععصر 





نظرة عن كثب إلى بعض جوانب التقدم في العمر لنعرف كيف أن أشره سيكون 
عميقاً في مستقيلنا. فكما ذكرنا سابقاً من المتوقع أن تصل أعبار الناس في العالم من سن 
الستين وما فوقها إلى مليارين بحلول عام 2050. وللمرة الأولى في تاريخ البشرية» سيكون 
عدد الأشخاص الذين تزيد أعمارهم على 59 عاماً أعلى من أعداد من هم دون السادسة 
عشرة من العمر. وبحلول عام 2050 سيكون حمس السكان المسنين في عمر 80 عاماً أو 
أعلى. ومن المتوقع أن ينخفض معدل الدعم المحتمل (788)؛ أي عدد الأشخاص الذين 
نتراوح أعيارهم بين 64-15 عاماً لكل شخص عمره 65 عاماً أو أكشرء من 9 أشخاص 
(عام 2000) إلى 4 أشخاص. 





إن امهواجس الاقتصادية التي ستنشأ من مسألة التقدم في العمر كثيرة إلى درجة 
تستدعي منا وقفة للتأمل؛ فكيف سيكون بمقدور المجتمعات تلبية الاحتياجات 
الاقتصادية وتوفير الرعاية الصحية لتلك الأعداد الضخمة من السكان المسنين؟ أما 
الدول التي تعامل مسنيها بسخاء كتلك الموجودة في أورباء فلن تقدر على مواصلة القيام 
بذلك دون أن تجري تغييرات اقتصادية واجتماعية جذرية. 





الفكيرالتيل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


وسيؤثر تحول العالم إلى جيل المسنين في زيادة حدة المنافسة التجارية بين دول الاتحاد 
الأوربي والولايات المنحدة الأمريكية. وتقول مجلة ذي [يكونومست إن عدد سكان أورباء. 
الذي يزيد الآن على 450 مليون نسمة» قد ينخفض إلى 360 مليون بحلول العام 2050. 
أما الولايات المتحدة الأمريكية؛ التي يقارب عدد سكانها حالياً 290 ملييون نسمة» 
فسيتراوح عام 2050 بين 400 مليون و 550 مليون نسمة. وبشكل أبلغ تأثيرا يفيد مكتب 
الإحصاء الأمريكي أن العمر الوسيط في الولايات المتحدة الأمريكية سيصل إلى 38 عاماً 
عام 2050 بعد أن يكون قد وصل إلى ذروته 39 عاماًء عام 2030. ينها سيكون 52.7 
عاماً في أوربا. وستصبح الانعكاسات الاقنصادية والاجتماعية والسياسية لهذا الأمر 
مرعبة. وسيكون العبء التقاعدي ني أوربا كالمرساة الضخمة التي تشد الاقتصاد 
للمحافظة على سلامته. 





وسيغدو لزاماً على الكثير من المسنين التحول من كدونهم مستنزفين للاقنصاد إلى 
مساهمين فيه. ولابد من إيجاد طرق للتعويض عن استخدامهم الشديد لموارد الرعاية 
الصحية: أو الحد منها قدر الإمكان. وستصبح أفواج المهاجرين من البلدان الأقل تقدماً 
ضرورة قصوى. 


وقد استكشف كتابنا بيولوجيا المكتب «ووماه81 07:06 الصادر عام 1993 حقيقة أن 
اليد العاملة المسنة ستتطلب مكان عمل مختلفاً؛ فمثلاً مع تقدم الإنسان في العمرء تتخير 
قدراته البصرية. فالشخص العادي ني عمر الستين يحتاج إلى ثلاثة أضعاف الإضاءة لبيرى 
شيئاً ما كيا كان يراه وهو في العشرين من عمره» وتصبح العدسات الطبية أثخن؛ وهذا 
يجعل الوهج مشكلة حقيقية. وسيتحتم على شركات السيارات والتأمين بذل المزيد من 
الاهتيام بمسألة القيادة الليلية. وستنخفض القدرة عند المسنين على التمييز بين الدرجات 
اللونية؛ فالعدسة والقرنية والسائل الزجاجي داخل العين يغدو لونها أصفر كلما تقدم المرء 
في العمرء وهذا يغير مداركه الحسية للألوان ودرجاتهاء ما يزيد صعوبة التمييز بين اللونين 
الأزرق والأخضر مثلاً. 





الديمفرائيا 


وكذلك تضعف حدة السمع؛ فعلى مر الزمن» تفقد الأذن قدرتها على التقاط 
الذبذبات الأعل؛ وبخاصة تلك التي تصل إلى نحو 1000 دورة/ الثانية (1 كيلو هرتز). 
ويمكن للصوت البشري أن يغطي مدى يتراوح بين أقل من 100 دورة/ الثانية وأعل من 
0. وتبدأ القدرة على سماع الكثير من الأصوات الواقعة في هذا المدى بالتلاشي كلما 
.تقدم الإنسان في العمر. (تجدر الإشارة إلى أن الرجل يبدأ التعرض إلى انخفاض لا بأس به 
في القدرة على السمع بمتوسط ست سنوات أبكر من المرأة. ولأن المرأة والطفل يتكلمان 
بذبذبات أعلى» يصعب على المسنين سماعهها أكثر من غيرهما). ومن الحكمة أن تدذكر أن 
القدرة عل الالتقاط الجيد للكلام عبر المدى الصوتي يمكن أن تكون أقل بنسبة 5/ في 
الأشخاص الذي في الأربعينات من العمر مما كانت عليه في العشرينيات من أعرارهم. 


يميل الأشخاص المسنون الذين أفنوا حياتهم في المهنةء كأولئك الرياضيين المسنين» 
إلى أن يكونوا أقل قدرة على التعامل مع الضغط والإرهاق. وهم يعانون من جراء 
تعرضهم للإصابات بسهولة أكثر من غيرهم؛ ويستعيدون عافيتهم بشكل أبطأ. ولذلك 
كانت الغاية من تصميم الهندسة البشرية 5ع7080581©:* هي التقليل ما أمكن من احتهال 
أن العمل في الأذى للعمال» مع منحهم المزيد من الراحة في مكان العمل. 
وسيكون على هذه الهندسة البشرية أن تنحاز إلى العمر مستقبلاً: ما الأفضل ليد عاملة أكبر 
سنا؟ وما الذي من شأنه تخفيض الإرهاق العضلي والتقليل من فرص تطور حالات 
عضلية ‏ عظمية كالتهاب الأوتارء أو تناذر النفق الرسغيء أو التهاب الأريطة؟ إن المندسة. 
البشرية التي يعد تصميم المتتجات في أمس الحاجة إليها يجب أن تهتم بال أثيرات المختلفة 
للألوان والضجيج علل العاملين المسنين. 


حري بنا أيضاً ألا ننسى سن اليأس عند النساء. فالنسوة اللواتي ولدن في فترة طفرة. 
الإنجاب»* يصلن إلى سن البأس با ملايين. والعديدات منهن يعانين أعراضاً موهنة يمكن 











٠‏ الدراسات التي تهدف إل جعل الآلات وظروف العمل وأساليه تتلاءم مع إمكانات الإئسان البدنية وقدراته النفسية؛ لتوفير 
لمن اوظيفي والراحة له مع رفع مسنوى كقاءة العمل وتعنمد هذء الدرئسات عل توليفة من عدوم التنشريع؛ ووظائف 
الأمضاء وال إلخ. (لترجم) 

6ه الزيادة الكبيرة في معدل لويد في الولايات الشحدة الأمريكية خلال الفثرة 1961-1947. (الثرجم). 
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القكير اللي كيف تفكر بوضوح في زم تفي 


أن تؤثر في عملهن. والأنكى من ذلك أن الحجم الصاني هذه السوق سيؤدي إلى إجراء 
المزيد من البحوث الصيدلانية: ولاسيها بعد أن استمر الجدل حول إعلان عام 2002 الذي 
يفيد بأن العلاج الحرموني التعويضي المطبق عالميا يمكن أن يكون ضرره أكثر من نفعه. 


ومن الممكن أيضاً أن يكون للتقدم في العمر تأثير مستقبلي عميق جداً في النماذج 
السكنية. فحركة المسنين في القرن العشرين صوب الجنوب في الولايات المتحدة الأمريكية. 
قد لا تستمر. فعلى سبيل المثال؛ قد يختار العديد من المتقاعدين البقاء حيث هم. وهذا 
يؤدي إلى ما يطلق عليه علماء الشيخوخة كاعنهها0اه0معع مصطلح "المجتمعات التقاعدية 
المتكونة طبيعي". لذلك يجب على القائمين على تطوير شقق واسعة؛ كتلك الموجودة في 
المدينة التعاء يورك ومجتمعات الضواحي: إضافة المرافق التي يتناج إليها. 
المسنون أو يطالبون بهاء كمراكز رعاية المسنين» والرعاية الصحية المنزلية» والبرامج 
التعليمية» وهلم جراً. هذا ويعسيش 11 من المسنين حالياً في دور رعاية المسنين أو في 
المجمعات التي تحتوي على الوسائل الضرورية لمساعدتهم في العيش المريح. ويحلول عام 
0 قد يكون هناك ما يزيد على 60 مليون مسن في الولايات المتحدة الأمريكية» 
وستترتب على رعايتهم تكاليف باهظة تدفعها المجتمعات في كافة أنحاء البلاد. 








ستحظى الشركات التي تتفهم الحاجة إلى استيعاب هذه الحقائق حول التقدم في 
العمر بامتنان هذه الشريحة من المستهلكين» وتستفيد من ذلك. فالطباعة بأحرف طباعية. 
أكبر حجياً وأشد وضوحاً على الأجهزة وني كتيبات التشغيل سيكون ها أطيب الأثر لدى 
المستهلكين من الشباب والمسنين على السواء. ووضع إضاءة أفضل في المطاعم؛ لا بل 
وإعطاء المسنين مصابيح جيب يستخدمونها في الأماكن ذات الإضاءة الخافتة؛ ستساعد في 
جعل المستهلكين يكررون الزيا 





رة مرات ومرات. 





العمر والصلة. 


لعل أهم ما في الأمر أن ننظر إلى المسنين بمقتضى الصلة التي تريطهم بمجتمعاتهم. 
فمع احتمال أن تواصل التحسينات في الصحة والعمر المديد مسيرتها - أو حتى تنسارع - 
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الديتريا 


سيكون من العبث المضي في التفكير بأن أي شخص تجاوز الخامسة والستين من عمره قد 
أصبح عديم النفع. 

فالسكان المسنون أوفر صحة (وني العديد من الحالات أوفر مالا أيضاً) الآن من ذي 
قبل. وهم أصحاب خبرة أطول في العمل والحياة» وتواقون للبقاء موفوري النشاط. 
ويتوقعون أن يعمّروا طويلآء لكن أمامهم مهمة عصيبة تتمشل في الدفاع عن صلتهم 
بالجتمع. 


تعمد الرسائل التسويقية بشكل متزايد إلى تصوير المسنين بأنهم أكثر جاذيية وحيوية من 
العهود السابقة. ولكنها عادة ما تظهر هؤلاء الناس وهم يهارسون نشاطاتهم في أوقنات 
فراغهم؛ أو ني أماكن خلوتهم. وتعزز هذه الرسائل انعدام صلة هؤلاء المسنين بالأعيال 
الجدية رمية. فقد جُعلوا يشعرون وكأنهم عالة على نظام الرعاية الصحية؛ وأنهم 
يتنافضون على التمويل الحكومي مع حاجات الشباب. فدورهم الشبيه ب"الحكواتي" الذي 
يعيد سرد التاريخ والتجارب يقلل من صاتهم بالمجتمع في عصر السرعة. ويشعرون في 
العديد من الشركات بأنهم مهمشون لأن مهاراتهم الفنية غالباًما يكون قد عفا عليها الزمن 
أو أضحت غير كافية. كيا أنهم يجدون أنفسهم (إذا كانوا لايزالون على رأس عملهم) يتلقون 
الأوامر من أشخاص في مثل نصف سنهمء كيا تتحاشاهم شركات التوظيف. ولذلك لن 
تكون القيمة هي قضيتهم ولكن الصلة. وسيلجأ الكثيرون متهم إلى الاعتقاد بأن ككونهم 
أجداداً هو حجر الرحى في مسألة الصلة. لكن عدداً لا بأس به منهم سيكون بلا أحفاد أو 
.لن يكون قريياً من أحفاده للمحافظة على صلته وفق هذه الأسس وحدها. 











ونظراً لأن مواليد طفرة الإنجابء على وجه التخصيص أصبحوا الشريحة الأوفر 
صحة وثروة وهي تتقدم في العمر» فسيطالبون الجميع باحترامهم؛ ولن يتنازلوا عن ذللك 
أبداً. وهذا سيتطلب من الشركات للنظر إلى الأسواق الخاصة بالمسنين. 
وعل الشركات أن تتوقف عن التفكير في لمياكل المساعدة على المني؛ والكراسي المتحركة 
وهي تخطط لأسواق المسنين» وأن تلتفت بدلاً من ذلك إلى كل ما يحمل في طياته الراحة 
والهدوء والمرغوبية والإثارة والطراز العصري. 











اكير الستل: كيف تذكر بوضوح في زمن افير 


وخلافاً لاسبق» على صانعي السيارات أن يأخذوا في الحسبان أن الناس تقل 
مرونتهم وهم يتقدمون بالعمر. ولذلك على صانعي السيارات جعل سياراتهم أسهل في 
الدخول إليها والخروج منهاء دون جعلها تبدو وكأنها سيارات خاصة بالمسنين. وقد 
تفادى صانعو السيارات صنع سيارات مناسبة أكثر للمسنين لأنهم يخشون أن ترفضها فئة 
المشترين من الشباب. وفي هذه الأثناءء نرى أن المسنين الباحثين عن سيارات تتناسب أكثر 
مع أعيارهم المتقدمة قد اشتروا أعداداً. من سيارة الجولف التي لم يكن أيها ممن صنع 
كبرى شركات السيارات الأمريكية. وهكذا تكون تلك الشركات قد فوتت على نفسها 
فرصة الاستفادة من هذه الشريحة الكبيرة والمتنامية من السوق. ونظراً لأن العديد من 
المسنين يريد شيئاً يجمع بون الراحة والإثارة» فقد فصّل الكثير منهم عربشه المخصصة 
للجولف بجعلها تبدو أكثر بهرجة وأسرع. 








وعل المعلنين أن يدوا في رفض كل الصور النمطية التي يمكن أن تشكل إهانة 
لمسني اليوم المفعمين بروح الشياب. فيازالت أغلب الإعلانات التلفزيونية والطبوعة 
تصور مسنين شبه خرفين وعلى عكازات» وليس لديهم أي شيء يفعلونه سوى الثرثرة» أو 
الحديث بالتفصيل عن اتحدارهم البدني المحرج. وعلى المعلنين أن يدركوا أن معظم 
المسنين يتمتعون بصحة طيبة» وأنهم مفعمون بالحيوية والنشاط. 









وعلى قطاعات السفر والسياحة وا 
أولئك المسنين. ويب على الفنادق أن تدرك أن ا| 
المصاعد. وعل المطاعم أن تدرك أن الضجة العالية ثقيلة على آذان المسنين وأسماعهمء وأنها 
تضعف قدرتهم على تبادل الأحاديث. وعلى كل من شركات الطيران وخطوط السكك 
الحديدية وسفن الرحلات البحرية أن توفر مناطق انتظار أكثر راحة. وعليهم أيضاً أن 
ينشطوا أكثر في مجال الترويج لسياساتهم الخاصة بمنح المسنين مزيداً من الخخصومات في 
الأسعارء وترتيب المزيد من عروض الرحلات الشاملة الشي تلبي رغيات المسافرين 
المسنين في التعلم والمغامرة. 


البمترانيا 


وسترزح صناعة الرعاية الصحية تحت ضغط متزايد يدفعها إلى تقديم التتجات 
والخدمات التي تركز على الصحة والعافية» وليس على المرض وحده. وستتراوح هذه 
المنتجات والخدمات من الجراحة التجميلية إلى الأقمراص الشي تنتحكم بالمزاج أو ترفح 
المعنويات. زد على ذلك شركات التأمين التي ستتعرض لضغط متزايد لتغطية تلك 
النفقات كلها. 


وقد يدرك القطاع العام قيمة المسنين من استعدادهم للعمل مقابل أجر أقل في 
وظائف ينظر إليها على أنبا خحدمات عامة. فمثلاء سيزداد اعتماد اليش على أعمال 
الاستخبارات أكثر من القتال» ولذلك يجب أن يكون الناس قادرين على الالتحاق بالجيش 
في سن الخمسين والعمل لمدة 20 عاماً قبل أن يحالوا إلى التقاعد. والشيء ذاته ينطيق على 
القطاع الخاص. ونظراً لأن واحداً من أصل تسعة من مواليد طفرة الإنجاب يتوقع أن 
يعمر حتى المئة عام ء فلاشك في أن استبعاد الأشخاص الذين تتجاوز أعمارهم الخمسين» 
وبالتأكيد من هم فوق الستين عاماًء سيؤدي إلى شلل اجتماعي كبير مالم تنم مواجهة هذه 
اللسالة بسرعة. 





قال جوناثان سويفت :514 «هطاهمم1 إن الكل يريد العيش طويلاًء لكن لااأحد 
يرغب في يشيخ. ونحن نواجه مستقبلاً من الممكن جداً أن نتقدم فيه في العمر دون أن 
.نشيخ. وسيكون عالاً غتلفاً كثيراً جداًعها عهدناه من قبل. 


المثال السادس: هجرة الجيل واي 


مافتئت الولايات المنحدة الأمريكية تستوعب الناس والثقافات من شتى بقاع الدنيا 
عل مدى أربعة قرون. وتاريخنا حافل بالهجرات على أوسع نطاق. ومنذ 150 سنة تستقبل 
الولايات المتحدة الأمريكية الناس المضطهدين والباحثين عن مشروعات يقيمونها 
والمحرومين اقتصاديً؛ إضافة أيضاً إلى لمع العقول وأفضل المواهب في المعمورة. فالعلماء 
الآسيويون والأوربيون مازالوا يتتدفقون إلى الولايات المتحدة الأمريكية. ويحصل 
|الأجانب على 60/ من شهادات الدكتوراه في علوم الفيزياء و30 في العلوم الحيوية»؛ وقد 
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الفكير للستقبلل: كيف تفكر بوضوح في زمن لتقي 


ولد ربع مؤسسي شركات التقنيات الحيوية ورؤسائها التنفيذيين خارج الولايات المتححدة 
الأمريكية. 

من الممكن جداً أن تشهد الولايات المتحدة الأمريكية لأول مرة في' مهمة 
من مهاجريها الذين ينتمون إلى الجيل واي لا 080681100: وهم الشريحة السكانية 
المولودة بين عامي 1978 و1995ء* ليكونوا بذلك أول جيل في تاريخ الولايات المتحدة 
الأمريكية يغادر العديد من أفراده حدود هذه البلاد إلى الخارج بحثاً عن قدر كبير من رغد 
العيش» إن لم يكن الحياة الرغيدة كلها . 








وعقب معدل الولادات المنخفض 35 
الألفية» الذي يمكن مقارنته من حيث الحجم بجيل طفرة الإنجاب تا 
العمل الأمريكية على امتداد السنوات الخمس عشرة 
فرص العمل المتاحة وبين العيال الدوافرين. وستكون مستويات قينهم بُعيد التخرج 
الجامعي هائلة. (يتراوح المعدل الحالي لتكلقة الدراسة الجامعية للخريج بين 40,000- 
000 دولار قي الجامعات الخاصة» و20,000 دولار في الجامعات الحكومية: علياً بأن 
رسوم التعليم الجامعي ترتفع بأسرع من ذي قبل). ونظراً لحجم هذه المجموعة الكبيرء 
فستكون حظوظهم في العثور على فرص عمل جاهزة وذات دخل عالٍ لتعويض هذه 
القروض أقل بكثير من حظوظ أقرانهم من الجيل إكس. أما خخارج الولايات المتحدة 
الأمريكية فالصورة مغتلفة؛ لأنه يجب علل الدول الأوربية أن تش 
تشهده من استنزاف ليدها العاملة وزيادة في المستحقين للمعاشات التقاعدية. وعل إيطاليا 
إضافة 4 ملايين إنسان إلى سكانها بحلول عام 2025 فقط لتبقى عند معدلات الإحلال 
التي كانت عليها عام 1995 ويصل العدد إلى 14 مليوناً في ألمانياء ومليونين في فرنساء 
وإجمالاً 35 مليون إنسان للقارة بأكملها. وللمحافظة على النسبة بين العبال والمتقاعدين 
عند المستوى الذي كانت عليه عام 1995غ تحناج أوربا إلى 135 مليون شخص آخرين عام 





















ةاخيل /باسم جبل اللني مع في الصحافة الأمريكية. (للرجم). 
0 هر جيل الذي يشمل للولودين في النزة 1976-1965. (لرجم). 
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الديمغرايا 


5 وعليها أن تتحلى بروح المنافسة الجريئة لاستقطاب المواهب الني تنجه حالياً إلى 
الولايات المتحدة الأمريكية. فهناك الآن 1.3 مليون فرصة عمل في قطاع تقنية المعلومات 
في أورباء وهو رقم يزيد كثيراً على ما هو متوافر من اليد العاملة المؤهلة. ولاشك في أن 
الاستعانة بيد عاملة خارجية من دول كالهند والصين لتشغل بعض هذه الوظائف سيحل 
جزءاً من هذه المشكلات. وبوضوح مائل» قد يرى الأمريكيون المفعمون بالشباب فرصاً 
أفضل بكثير في دول ذات نقص في عد السكان: فيغتنمون هذه الفرص. 








المثال السابع: الولايات المتحدة الأمريكية تصبح نصف الكرة الجنوبي 


تُظهر التوجهات الديمغرافية أن الولايات المتحدة الأمريكية ستشعر بشكل متزايد 
بتأثير الأمريكيين اللاتينيين فيها. ولأنهم يشكلون أصلاً الأقلية الأضخم في السبلاد؟ 
في ونجد في أماكن مثل لوس أنجلس 
بيوستن أن ما يزيد على نصف الأطفال الذين تقل أعرارهم عن 14 عاماً أمريكيون 
إن. وكان ما يزيد على نصف الولادات التي سجلت في كاليفورنيا عام 2002 يعود 
لأمريكيين لاتبنيين. وعلل مر الزمن؛ فإن الصلات والروابط بين العائلات والتقاليد التي 
كانت أوربية محضة في السابق ستشهد تحولا إلى أمريكا اللاتينية: ويدرجة أقل إلى آسيا. 
أ وربها أقل أهمية في حّمة الحياة الاجتماعية في الولايات المنحدة 












المثال الثامن: الطبقة الوسطى المتنامية في العالم 

الا تتناول الديمغرافيا الموضوعات المتصلة بالسكان فحسب. بل تمدد لتشمل أيضاً 
أموراً أخرى؛ مثل توزيع الدخل ومستويات التعليم والتقسيم الطبقي. 

ولعل القوى المحركة الأكثر ثورية التي اتسم بها مطلع القرن الحسادي والعشرين 
اعتمدت علل نمو الطبقة الوسطى بنسب كبيرة عامياً. ويتوقع بعض المراقبين أنه مع حلول. 
عام 2015 سيكون هناك نحو ملياري شخص يتتمون إلى الطبقة الوسطى في العالم. 
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لفكي اللتقبل: كيف تفكر بوضوح في زمن تفي 


وقد يبدو هذا الرقم كبيراعلى نحو لايكاد يصدَّق» لكنه لايجاني الواقع أبداً. فلدى 
الصين الآن ما لا يقل عن 100 مليون إنسان وربما أكثر من هم بحسب المعايير الصينية؛ 
من الطبقة الوسطى. وتشير دراسة تقديرية متشددة تستند إلى النهاذج الحالية من التنمية 
الاقتصادية إلى أن هذا الرقم سيتراوح بين 300-200 مليون بحلول عام 2015. ومن 
المحتمل جداً أن يكون لدى الحند رقم مساو له أو يزيد عليه. أما أمريكا اللاتينية؛ التي طالما 
ضمت طبقة عليا صغيرة وطبقة وسطى صغيرة وطبقة فقيرة كبيرة» فستشهد بين الفينة 
والأخرى نمواً راسخاً ومهياً في حجم الطبقة الوسطى. ومن الممكن جداً أن يتراوح الرقم 
عام 2015 بين 300-250 مليون شخص آخرين يتتمون إلى الطبقة الوسطى. وإذا أضغنا 
كلاً من أوربا وأمريكا الشيالية وإندونيسيا وإيران وكل الدول المتقدمة والنامية الأخرى 
فسيصبح رقم المليارين معقولاً تماماً. 








ولاننسى أن مصطلح الطبقة الوسطى لا يعنى بالمسائل المتعلقة بالدخل فقطء بل 





يشمل أموراً أخرى قد تكون أكثر أهبية؛ كمجموعة تدخل في تركيبة العقلية 
البرجوازية مثلاً؛ ومن هذه القيم التفاؤل والإييان بالحرية» والفرص وامادية والحياة 
الأفضل للأطفال والطموح وأهمية التعليم. 


وهكذا سيكون هناك تسارع في وتيرة التطلعات: فالطبقة الوسطى التي كانت هدفاً 
في الولايات المتحدة الأمريكية سابقاً أضحت الآن منطلقاً للرا 
الأمر من الولايات المتحدة الأمريكية 100 عام حتى انتشرء 
الوسطى هي السلم للوصول إلى الثروة. لكن المدة لن تتصل إلى هذا الحسد أببدا في باقي 
أنحاء العالم؟ لأثناء ويكل يساء في زمن أضحى كل شيء فيه متسارعاء كما لو كنا 
ندور في جهاز طرد مركزي. 


في الثراء. فقد استغرق 








القد جرت العادة بين بعض المفكرينء والمتطرفين اليمنيين واليساريين» وعلية القوم. 
أن يزدروا الطبقة الوسطى. ويُفْل "كارهو البرجوازية" حقيقة أن الطبقة الوسطى هي 
المحرك الذي يشل الرأسالية والديمقراطية. فالطيقة الوسطى هي مصدر الطاقة 
الاقتصادية والتجديده كبا أنها الدعامة الأساسية للديمقراطية. والدول التي على شاكلة 





الديمغرائيا 





كل من كوبا وكوريا الشيالية وفتزويلاء التي تنظر حكوماتها إلى الطبقة الوسطى على أنها. 
قوة عدوة فتقمعها أو تسعى إلى إخراجها من الساحة؛ إنها تسعى بذلك إلى وأد تنميتها 
الاقتصادية. 


فكر إن شئت فيها سيعنيه ذلك الأمر للتنمية الاقتصادية العالمية؛ فالطبقة الوسطى 
مستهلك ذو شهية مفتوحة؛ فهي تريد الحصول على كذا وكذا: إنها تريد منازل؛ وسيارات» 
.وقضاء إجازات في أماكن جيدة. إنها تريد أثائً» وملابس؛ ومطاعم. إنها تريد التملك: 
والادخارء والاستثار. إنها تريد أن يكون لأطفاها فرص عمل أفضل. 





الطلب على السلع والخدمات في أنحاء العالٍ. 
من السيارات والمنازل (والبيوت الثانية) إلى الألبسة والمجوهرات:؛ والأطعمة 
والمشروبات؛ والمعدات الرياضية» ومساقات التطوير الذاتي. وستشهد الاقتصادات 
هذا التسونامي من الطلب ازدهاراً بطرق لن تستطيع تصوّرها الآن. 





ومع تفجر نمو الطبقة الوسطى عالمياً ستصبح السوق» التي كنا تنظر إليها بشكل 
أضخم عدة مرات مما هي عليه الآن. وسيعزز هذا 
للطريقة التي نعرّف بها الرفاهية (انظر الفصل الحادي عشر«الحل الوسط مقابل القواسم 
المشتركة الصغرى»). 





المثال التاسيع: الننساء. 


منذ سنوات عديدة وحتى الآن؛ مازال الجدل الحاد محتدماً بكل أسف في الأوساط 
التجارية الأمريكية حول ما إذا كانت المرأة 
صفوف الإدارة العليا. وقد أقيمت عام 2004 دعاوى قضائية جماعية ضد اثنين مسن كبار 
أرباب الأعمال الأمريكيين: الأولى وول-مارت. والثانية واحدة من أعرق مؤسسات وول 
ستريت؛ وهي مورجان ستاز فقد ادعت الموظفات أن هاتين الشركتين مارستا التمييز 
دهن في الترقيات إلى مواقع في صفوف الإدارة. ويقول محامو الموظفات إن السقف 








القكيرالستيل: كيف تفكر بوضوح في زمن لقي 


الزجاجي مازال موجوداً.* أما المسؤولون الذكور فيقولون إنه ليس هناك أي تمييزء وأن 
كل ما في الأمر أنه ليس هناك نسوة مؤهلات بم فيه الكفاية. 


هذه الحجة ستدحضها الديمغرافيا؛ فقد بلغت نسبة الإثاث المسجلات في الجامعات 
54 في السنة الجامعية 2002-2001. وبكل تأكيد سترتفع نسبة الواصلات إلى قمة المرم 
الإداري في المستقبل لأن الإناث سيشكلن الأغليية في صفوف الإدارة. 


المثال العاشر: التسويق للأطفال 


أطلق المؤرخون وعلياء الاجتباع على فترة الستينيات من القرن العشرين اسم العقفد 
الثوريء وقد كان ثورياً حقاً. لكن بشكل أو بآخرء ربما كانت فترة الخمسينيات من القرن 
نفسه أكثر ثورية. ففي الخمسينيات بدأ التلفزيون تغييره الجذري للمجتمع الأمريكي. 
وثمة أمر كان التلفزيون أول من فعله على الإطلاق؛ وهو التسويق للأطفال بشكل مباشرء 
فقد كان التسويق للأطفال يستهدّف من قبل الأهل دائياً. 






وهكذا أصبح الأطفال يشكلون سوقاً. وما الذي يحدث حين تغدو شريحة من 
السكان سوقاً؟ حسنٌ إنها تصبح قوية ومدركة لقواها. لذلك وبطريققة أو بأخرى. فإن 
الأهل محقّون في إلقاء اللوم على التلفزيون لمدى الفساد الذي لحق بأطفاهم بسيبه. ويقول 
عالم الاجتياع البارز الراحل هيرمان كان مطهك1 «هدمع]1 إنه ليس بالإمكان 
الديه عام يدافع عنه. وبالئثل؛ تصعب السيطرة على طفل يتمتع بصلاحيات الإثفاق وتقرير 
السوق المطلوية. 


ومن الممكن أيضاً إلقاء اللوم على التلفزيون فيها سببه من قيم سلبية كالشك والارتياب 
ني الآخرين والسخرية» وهي عناصر تعد من طباع الشباب؛ وأوهم مواليد طفرة 
الإنجاب. فقد كان الأمر يستغرق في العادة وقتاً طويلاً حتى يكتشف الأطفال أن أهاليهم 








© يشير مصطلح السقف الزجاجيء أو الحاجز غير المرني» إلى سياسة غير رسمية ُفرض عل فنة معينة» وتمنهها من الوصول لل 
اناب الرفيعة أواعلافي الإمئرة. (الترجم). 


الديتراتي 


قد كذبوا عليهم بخصوص بابا نويل وجنية الأسنان.* وأخذوا يعلمون فوراً تقريباً أن 
البالغين على إن يكذبون عليهم. وقد كان واحد من كبار المعلنين للأطفال في 
الخمسينيات يروج لحبوب إفطار تدعى مابيو 50ز8. ورأى الأطفال تلك الإعلانات 
ورفعوا أصواتهم مطالبين بيايبو» ومرددين شعاره الإعلاني: "ماييو هو مطلوي!" 





واشتراه الأهالي طبعاً وكرهه الأطفال؛ فيا له من درس قاس. ومن الممكن جداً أن 
بدأت بها المقاومة الشبابية لحرب فيتنام في ستينيات القسرن 





ولابد من الإشارة هنا إلى أمر مهم؛ وهو أن ”قانون الأعداد الكبيرة": الذي تكلمنا 








عنه في الفصل التاسعء يف بأن النظر إلى أي شريحة سكانية على أنها كبيرة بها يكفي لأن 
تشكل سوقاً يمنح المجموعة قوة لم تحظ بمثلها من قبل. 
المثال الحادي عشر: أين يذهب الناس؟ 


ينزح الناس في أنحاء العالم إلى المناطق الحضرية (المدن) والسواحل. وقد خضعت 
مسألة التمدن إلى نقاشات مستفيضة ومتكررة. وكذلك الأمر بالنسية للمشكلات 
المصاحبة للتمدن؛ كالققر والمرض ومناطق السكن العشوائي؛ وغير ذلك. لكن المسألة 
الساحلية قد تكون حافلة بالقدر نفسه من المشكلات بطريقتها الخاصة. فأكثر من نصف 
سكان الولايات المتحدة الأمريكية يعيشون حالياً في مناطق ساحلية. وقد أفادت 
التقديرات أن 75/ من الأمريكيين سيكونون من سكان الساحل عام 2025. وهذا يحمل 
في طياته جملة من الهواجس التي تتعلق بالمسائل الآنية: 


٠‏ الضغوط عل المنظومة البيئية. 
» المحافظة على الأراضي الرطبة والحياة البحرية. 





© جنة يقال للأطفال إنها ستترك لهم تقوداً نحت وساتدهم بدلا من الاستان اللبية التي خلموها. (الترجم). 
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٠‏ تكاليف السكن المتزايدة. 
» التحكم في السياحة والمرور. 
» الاختناقات المرورية حول مداخل الشواطئ. 
» آثار الاحتباس الحراري. 
» الآثار المدمرة والمتزايدة للعواصف المدارية, كالأعاصير. 
ونظراً لآن المناطق الساحلية في أنحاء العالم ستكون مكتظة أكثر فأكثر ولأن 


الاحتباس الحراري يهدد برفع مستوى سطح البحرء فستصيح هذه المسائل أكثر إثارة 
للجدل والخلاف مالم نبدا الآن في معالجتها وبشكل أفضل مما فعلتاه سابقاً. 


حذار الفهم المغلوط للديمغرافيا 


بعد كل ما سبق توضيحه» اعلم أيضاً أن التوقعات السكانية الطويلة المدى يمكن أن 
يجانبها الصواب ني أغلب الأحيان؛ إذ يمكن لأي عدد من التغيرات أو الانقطاعات التي 
تحدث على مر الزمن أن يبدّل معدلات النمو السكاني بقوة» صعوداً أو هبوطاً. فقد تكهن 
الديمغرافيون لستوات بمعدلات ضخمة» وربم| غير مطردة» من النمو السكاني في ل 
ام حلت ثلاثة عوامل غير متوقعة؛ مرض الإيدزء والانخفاض الذي يكاد يكون ثابتاً في 
معدل الولادات في القارة كلهاء والحرب الوحشية التي عمت القارة. 






وبالعكس في مثال آخر نجد أن التوقعات الخاصة باليابان» التي أفادت بانخفاض 
عدد سكانهاء م تستند إلى تقدم المجتمع الياباني في العمر فحسبء بل وإلى كرهه التقلييدي 
للاجانب مما يجعل من العسير التعويض عن هذا الانخفاض بالتشجيع على الهجرة إلى 
اليابان. لكن ثمة مؤشرات على أن هذا قد بدأ يتغير؛ فقد شهدت اليابان في عام 2000 أكثر 
من 36,000 زيجة تختلطة. وعلل الرغم من أن هذا ربما لا يدو رقياً كبيراً وفق المعايير 
الأمريكية؛ إلا أنه يعادل 6.5 أضعاف مثل هذه الزيجات عام 1970. ويمكن أن يشير ذلك 
بوضوح إلى استعداد اليابانيين لقبول الأجانب باطراد. 


الديمغرافيا 


حذار التقدير الاستقراني 


منذ سنوات عدة, قام أحد عملائنا المشتغلين بتجارة التجزئة بتوكيل مؤسسة استشارية 
أخرى ضخمة جداً لتحضير توقعات إحصائية للسنوات الخمس المقبلة. وكان من بين ما 
توقعته تلك المؤسسة أنه سيحصل في المستقبل المنظور نقص مهم في اليد العاملة. وأضافت 
المؤسسة الاستشارية بأن هذا التقص سينطبق بشكل خاص على مستوى العرالة امبتدثة الي 
كان عميلنا مهتا بها في المقام الأول؛ ولكتنا تحدينا هذه النتيجة لسبيين: 








٠‏ لأن هذا التوقع استند إلى عد أفراد الجيل [كس؛ ولم يأخذ في الحسبان ويشكل جيد 
حجم الجيل واي الذي بدأ في القدوم. 


» لأنه افترض حصول مسار تصاعدي مستقيم للاقتصاد الأمريكي. 


ولأن المستشارين استعملوا استقراء إحصائياً بخط مستقيم لا يمشل إلا الاتجاهات 
الحالية» فقد كانوا متخطثين؛ لأن الجيل واي شكل رقياً قوياً بلغ 71 مليو: 
المجموعة الاحصائية الأضخم منذ طفرة الإنجاب» وذلك عل الرغم 
من السكان تقل عيا كان عليه جيل مواليد طفرة الإنجاب. وكا: 
الاستشارية هي أنها أولت النسبة المثوية أهمية أكبر في عملياتها الحسابية من الأرقام نفسها. 








وبغض النظر عن هذه التحذيرات؛ يجب عليك ألا تقلل من شأن الديمغرافيا 
وأهميتها ني صياغة مستقبلنا. فالحق يقال» لا يمكن لأي نظرة إلى المستقبل أن تقارب درجة. 
الكيال ما لم تأخذ العوامل الديمغرافية في الحسبان؛ ومالم تعمد إلى مراقبة هذه العوامل 
باستمرار. هذه هي إحدى أهم الطرق للحصول عل ذهن متفنتح يمكنك من التقناط 
الصورة الكبرى وفهم ما يخيئه الغد. 
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الفصل الحادي عشر 
الحل الوسط مقابل القواسم المشتركة الصغرى 


هذه هي واحدة. 





اتنا المفضلة لأنها تفضح زيف إحدى أكثر الخدع الذهنية 
احتراماً. فحين تصبح في مواجهة مع بدائل يتعارض بعضها مع بعض؛ يتملكك الاعتقاد 
بأنه من الأجدر بك التوصل إلى حل وسط. لكن الحقيقة هي أنك إذا فكرت بها هو الحل 
الوسطء يكل موضوعية وأمانة» فستجد بشكل عام أنه ليس أفضل أسلوب ممكن لحل 
المشكلة؛ لأنه يفضي إلى نتيجة سلبية ("سأتخل عن شيء ما لأن الطرف الآخر يتخلى عن 
شيء آخر أيضاً") أو إلى نقطة وسطى تقع بين أمرين محتملين لكنها لا ترضي أيأمن 
الطرفين. وسيكون في أي حل وسط خسارة مبينة للطرقين كليهما. 








وفي التسويق على سبيل ا شال يمكن للحل الوسط أن يكون قاتلاً؛ فلو أرادت 
شريحتان سوقيتان متتجاً أو خدمة ما يمواصفات تعد بالنسية للشريحة الأولى عكس 
المواصفات التي تريدها الشريحة الثانية» فغالباً ما يقدم المسوّق القليل من المواصفات 
الإرضاء الشريجتين» وليس كل المواصفات لإحداهما. ويمكن لمسوّق منافس آخر حيتئف أن 
يرى ما الذي لم يرض إحدى الشريحتين ومن ثم يحقق الرضاء الشام لمستهلكيهاء فيملك 
بذلك زمام الكثير من أمور تلك السوق. 








أما الحل الوسط في السياسة فيمكن أن يؤدي إلى الاستياء وإطالة أمد الخنصومات؟ 
الأن النتيجة لن ترضي أحداً بشكل كامل. وفي المفاوضات العمالية؛ يمكن أن يؤدي الحسل 
الوسط إلى مراجعة دائمة للعقد. وفي الاتحادات التجارية والمهنية يمكن أن يؤدي إلى 
خسارة أعضاء غير راء في الصراعات أو التزاعات الإقليمية يمكن أن يؤدي هذا 
الحل إلى عداوات متواصلة تغلي في داخلها. 
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وهكذاء فإن البحث 
اليس بعادة ذهنية محمودة. افترض أن هناك زوجين في ضاحية نموذ. 
نيوإنجلاند يفكران بطلاء منزها. وأن الزوج يريد طلاء المنزل باللون الأخضر لأنه يحب 
ألوان الطبيعة؛ أما الزوجة فتريد طلاءه بالأصفر لأنها تحب الألوان البهيجة. فلو أنهما 
عمدا إلى حل وسط لقاما بطلاء ذم اللون الأخضر الضارب إل الصفرة؛ أي 
اختارا لوناً وسطاً بين الأصفر والأخضر. لكن أي زو. 
.ويعيشان في تلك المنطقة لن يفعلا ذلك أبداً لأن التتيجة ستكون عداء 






رار عن حل وسطء سواء في عظائم الأمور أو صغائرهاء 
جديدة من 














للدهانات ويبحثا عن لون مناسب من بين مثات العينات في وقت قصير نسبياًء ليقررا 
اللون البرتقالي الضارب إلى البني» وهو لون يجمع بين لون الأرض واللون المبهج» 
ويرضي الطرفين معاً. 


وفي عالي العيال والسياسة» وفي حياتك الشخصية أيضاً كثيراً ما تجد نفسك في 


مواجهة تحتم عليك الاختيار يين الأضر والأصفرء وكم مرة استقر بك الرأي على اللون 
الأخضر المصفرء يحدوك الأمل (الاعتقاد) بأن خيارك هذا سيحل المشكلة؟ 


هناك ني العادة طريقة أفضل للتوصل إلى حل. فحين تعلمتٌ الكسور أول مرةء 
وطُلب منك أن تجمع + إلى ل علموك أنه لاايمكتك حل المشكلة إلا إذا كان لديك 
قاسم مشترك يساوي 35. وذلك لأن الرقمين 5و7 لا ينقسان على بعضها في الكسور 
الحسابية. أما الرقم 35 فيمكن تقسميه على الرقم 5 والرقم 7 أيضاً دون باقء وهكذا 
يمكتك حل هذه العملية الحسابية. ويسمى الرقم 35 في هذه الحالة القاسم المشترك 
الأصغر. وما من ريب في أنك أجريت تلك العمليات الرياضية بشكل صحيح طوال 
سنواتك الدراسية حتى تسنى لك النجاح في الامتحانات. لكنك تنسى الرياضيات في 
حياتك العملية الآن وتندفع لاختيار الوسيلة المناسبة لك. وحين تواجّه بأمر شبيه 
بمشال + + +» تميل إلى استعمال + (كحل وسط بين الكسرين): ثم تتساءل بعدها: لماذا 
تفشل حلولك بعد فترة من الزمن. 
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اخل الوسط مقاب القواسم للشتركة الصفرى. 


وني الحياة. كي في الرياضيات» أول ما يجب عليك الانتباء إليه هو مقام الكسر 
:018810 وليس بسط الكسر 000006210. فالبسط في الحياة هو الأشياء السطحية 
التي يقوها الناس أو يطلبونها. أماالمقام فهو احتياجاتهم أو آماهم !. وباستعيال 
مثال الزوجين اللذين يطليان منزغراء يمكنك التعبير عن المعادلة بالشكل التالي: 
هو هي 
أريد طلاء لمنزل باللون الأخضر(البسط). أريد طلاء المتزل باللون الأصفر(اليسط) 








4 الع «س (الحلّ) 
أحب ألوان الطبيعة (الثقام) أحب الألوان البهيجة (المقام) 
الحل الخطأ؛ أي الحل الوسطء هو إيباد نقطة وسطى بين بسطي الكسر (اللون 
الأخضر المصفر). أما الحل الصحيح فهو القاسم المشترك الأصغر الذي يمكن التوصل 
إليه يضرب مقامي الكسر (ألوان الطبيعة * الألوان البهيجة) وإيجماد اللون البرتقالي 
الضارب إلى البني مثلآء وهو الذي يجمع بين لون الأرض واللون المبهج معاً. 


ولسبب من الأسباب» أضحى القاسم امشترك الأصغر (لمقهوم الأبسط والأصغر 
الذي ينطبق على كل العوامل بالتساوي) يعني في أذهان معظم الناس أسوأ حل وسط 
ممكن. لكنه في الحقيقة أبعد ما يكون عن هذا الاعتقاد؛ فهو ليس حلاً وسطأً وإنها الفرصة 
الأقوى التي به, .يك للحصول على حل ناجح. 











بتطلب إيجاد أي قاسم مشترك ذهناً منفتحاً. ولن يمكنك القيام بذلك إلا بتحويل 
تركيزك عن المؤشرات والأشياء السطحية» لكن هذا صعب لأننا اعتدنا تركيز بصرنا على 
ما هو واضح. ولعل خير مثال على ذلك هو الرجل الذي يرى طفلاً ييكي ليلاً عند ناصية 











القد أضعت دولاري». . فيقوم الرجل بالبحشه وبعد 10 دقاق يسأل الطفل دأوائق أنت 





أنك أضعت دولارك في هذا المكان؟» يجيب |! 
من 3 
الشارع». «إذن. 


لفل: «آهء كلا. لقد سقط مني وأنا أعبر 





نبحث عنه هنا؟» «لأنه المكان الذي يوجد فيه ضوء». 





لفكي السقيل: كيف تف بوضوح في زمن افير 


اجعل هذه الحكاية دليلك في السعي إلى قواسم مشتركة؛ فلا تبحث حيث يوجد 
الضوءء بل ابحث حيث ضاع الدولار. 


المثال الأول: تنويع الموظفين 


يمكننا ملاحظة مثال واضح للطريقة التي يعمل بها المبدأ السابق في مسألة التنوع في 
مكان العمل. فحين تُقترح مبادرات التنويع في الشركات؛ تميل هذه المبادرات إلى التركيز 
حيث يكون خط الهدف سهلاً: أسود وأبيضء ذكر وأنشى؛ شاب ومسنّء أقلية عرقية 
وأكثرية عرقية. لكن دعونا نتفحص نقطة التنويع المفتّقد: إنها تقدم في جملة ما تقدمه 
تشكيلة أوسع من المعارف» وسياقاً أكثر ثراء للاستراتيجية: د أعظم لآراء الجماهير 
ككل. وهذا يختلف عن مبادرات عدم التمييز (أو تساوي الفرص)؛ لأن تساوي الفرص 
تفرضه ضغوط قاتونية أو مجتمعية تستهدف مجموعات سكانية بعينهاء أما مبادرات عدم 
التمييز فمرغوبة لتحقيق مستويات أعظم من النجاح التشغيلي. 











وبالتظر إلى ! 





,ضوع من هذه الزاوية» وإذا أعدت تفحص ما المقصود فعلياً بالتنوع» 
فسترى أنه ينطبق تماماً على أنراط مختلفة من التفكير والسلوك. ولكن ليس هذا ما تريده 
معظم الشركات. إنها تريد الانسجام؛ أي الناس ذوي العقلية الخهاثئلة الذين ينسجمون مع 
بعضهم بعضاًء كي يتمكنوا بكل سهولة وإلى أبعد حد من التسامح مع غيرهم من الناس 
الذي تبدو ملاحهم مغتلفة: أكثر ما قد يتسا حون به مع من هم مختلفون حقاً. فالمرأة 
الا .ستقدر على التأقلم مع الآخرين أكثر من المرأة العادية. لكن المرأة الاجتماعية 
مازالت تواجه عقبة كأداء؛ فلو حاولتَ الغوص إلى أعاق القضية لاكتشفتٌ المشكلة 
الحقيقية في التقدم والترقية؛ فكلم| ارتة جة في أي سلم وظيفي وجدتٌ أن الأولوية 
.تكون لراحة البال على حساب الجدارة. 














ما يجعل الناس في القمة مرتاحين جداً هو الآراء المشتركة؛ أي الرأي العالمي نفسه. 
انق نه اث الايزاضات مل وعول الذسا ام لد ع الى 0 






الل الوسط مقي القراسم الشتركة الصخر 








العديد من النسوة اللائي يحاولن الوصول إلى القمة يضحين ب, في إنجاب الأطفال 
إكرمً اك الوقع: . لذلك ل يكن الأمر في الواقع متعلقا قط بالأمومة» بل بالاختلاف فاته 

خرين الممثّلين ثيلاً في القمة؛ ونقصد بذلك كلاً من 
والناس القصار القامة جداًوالنساء وذوي التحديات البدنية؛ وفوق كل هذا 
وذاك أولئك الذين تختلف أنراط تفكيرهم اختلافاً شديداً عن أقرانهم. 








فيا إن تستوعب الرفض أو القبول للطرف الآخر هو لب مشكلة التتويعء 
حتى بد أن القاسم المشترك الأصغر هو ثقافة الشركة. هل تعتنق هذه الشركة مبدأ التنوع 
في أنباط التفكير والسلوك؟ فإذا كان الجواب بالإيجاب يمكن حينها لأي شخص كان. أياً 
كان لونه أو عمره أو نوعه الاجتماعي أو معتقداتهء أن يكون مؤهلاً لشغل المراتب العليا 
مادام يتمتع بالكفاءة ويكمل توليفة الناس الموجودين أصلاً في تلك الأماكن. لكن؛ هل 
.تتنا الثقافة مع الطرق البديلة للتفكير والسلوك؟ إذا كان الجبواب بالإيجاب فلابد أولاً 
وقبل كل شيء من إعادة ضبط الطريقة التي يستخدمها المرء في التفكير ومارسة السلوك 
ضد العرف الشائع» وبعد ذلك يمكن توظية. غً 
الفسيولوجية» ماداموا يتوافقون مع معايير ثقافة الشركة. وحين انحرف توظيف التنويع 
ليهتم بالشكل؛ أي الحل الوسط لحل معضلة التنويع؛ أثار ذلك مشاعر السخط 
والإخفاقات والعلاقات غير المتكافئة والتوترات المالية والعلاقات العامة الهزيلة. 












ولنتأمل الآن دور الرياضيات في شركة ذات ثقافة تقليدية ومقاومة للتجديدة 
الإدارة 
نريد توظيف يد عاملة أكثر توازناً ديمغرافيا (البسط). 
الاثريد قلقلة راحتا (الثقام). 3 
المتال 
عل الرغم من الفروق العقائدية والفسيولوجية بينناء نستحق أن نكون جزءاً من هذه الشركة (البسط). 
00٠‏ الاغريد أنتكونغير مرتاحين قي مكان العمل (المقام). 








اكير الستبي: كيف تفكر بوضوح في من لعفي 


وللجمع بين رأي الإدارة ورأي العيالء يجب عليك ضرب مقامي الكسرين (لا. 
قلقلة لراحة الإدارة >< لا عدم راحة من جانب الموظفين) للحصول عل القاسم المشترك 
الأصغر: وظف فقط أولئك الناس الذين يوافقون ثقافة الشركة. حينهاء وحينها فقطء 
يمكنك تحويل انتباهك إلى مسألة الديمغرافيا والقيام بجهد متناغم لإحراز تنويع في كل 
من الأجناس والأنواع الاجتماعية والأعراق. 








لكن أداء الرياضيات سيكون مغتلفاً في شركة تقدر التنوع في التفكير والآراء حق 
قدره. وفي هذا النوع من الشركات يعمل المثال عل الشكل الآني: 
الإدارة 
غريد يدا عاملة أكثر تتوعا (البسط). 
الدينا إحساس بأن وجود طرق تختلفة من التفكير في العام والنظر إليه في الشركة يعزز قيمتها (المقام). 
العيال 
عل الرم من الفروق العقائدية والفسيولوجية بيتأء 
.نريد ن نحظى بالقبول والاحترام كجزء من هذه اليد العاملة (البسط). 


إننانريد أن تلقى آراؤنا امختلقة التسامح, والأذن الصاغية, والأخذ في الحسبان (المقام). 


ومرة أخرى» تكمن الطريقة التي يمكن هذا النوع من الشركات أن يحل بها مسألة 
التنويع في جمع هذه الآراء بعضها إلى بعض. وللقيام بذلك؛ عليها أولاً ضرب مقاي 
الكسرين (ثمة قيمة في زوايا النظر المتنوعة * لدينا آراء ختلفة). ولإحراز أهدافها الخاصة 
بالتنويع؛ على الشركة اللجوء حينها إلى إزالة أي عقبات من شأنها أن تعرقل التدوع في 
الآراء أو التعبير أو الاستراتيجية» وبعد ذلك يمكن للشركة أفضل الأشخاص 
أي فثة كانت. وهكذاء قد تتمكن الشركة من الحصول عل تنوع ديمغراني 
أسرع كثيراً من شكلها التقليدي السابق. 












وني كل واحدة من هذه الحالات» وبينها تبدو مسائل التنويع السطحية (بسط الكسر) 
متمائلة نجد أن مقام كل كسر يختلف عن الآخر بها يكفي لإيجاد حلول ختلفة كلياً. 








اكير الستبي: كيف تفكر بوضوح في من لعفي 


وللجمع بين رأي الإدارة ورأي العيالء يجب عليك ضرب مقامي الكسرين (لا. 
قلقلة لراحة الإدارة >< لا عدم راحة من جانب الموظفين) للحصول عل القاسم المشترك 
الأصغر: وظف فقط أولئك الناس الذين يوافقون ثقافة الشركة. حينهاء وحينها فقطء 
يمكنك تحويل انتباهك إلى مسألة الديمغرافيا والقيام بجهد متناغم لإحراز تنويع في كل 
من الأجناس والأنواع الاجتماعية والأعراق. 








لكن أداء الرياضيات سيكون مغتلفاً في شركة تقدر التنوع في التفكير والآراء حق 
قدره. وفي هذا النوع من الشركات يعمل المثال عل الشكل الآني: 
الإدارة 
غريد يدا عاملة أكثر تتوعا (البسط). 
الدينا إحساس بأن وجود طرق تختلفة من التفكير في العام والنظر إليه في الشركة يعزز قيمتها (المقام). 
العيال 
عل الرم من الفروق العقائدية والفسيولوجية بيتأء 
.نريد ن نحظى بالقبول والاحترام كجزء من هذه اليد العاملة (البسط). 


إننانريد أن تلقى آراؤنا امختلقة التسامح, والأذن الصاغية, والأخذ في الحسبان (المقام). 


ومرة أخرى» تكمن الطريقة التي يمكن هذا النوع من الشركات أن يحل بها مسألة 
التنويع في جمع هذه الآراء بعضها إلى بعض. وللقيام بذلك؛ عليها أولاً ضرب مقاي 
الكسرين (ثمة قيمة في زوايا النظر المتنوعة * لدينا آراء ختلفة). ولإحراز أهدافها الخاصة 
بالتنويع؛ على الشركة اللجوء حينها إلى إزالة أي عقبات من شأنها أن تعرقل التدوع في 
الآراء أو التعبير أو الاستراتيجية» وبعد ذلك يمكن للشركة أفضل الأشخاص 
أي فثة كانت. وهكذاء قد تتمكن الشركة من الحصول عل تنوع ديمغراني 
أسرع كثيراً من شكلها التقليدي السابق. 












وني كل واحدة من هذه الحالات» وبينها تبدو مسائل التنويع السطحية (بسط الكسر) 
متمائلة نجد أن مقام كل كسر يختلف عن الآخر بها يكفي لإيجاد حلول ختلفة كلياً. 








اخل الوسط قبل القوسم للشتركة لخر 
امثال الثانى: حكم الأغلبية. 


لعل أفضل مثال على الحل الوسط الذي يلقى قبولاً واسع النطاق هو فكرة أن الغلبة 
وهذا ليس معناء أن هذه الفكرة بالضرورة هي الطريقة التي 
ينظر بها كل شخص إلى الإنصاف. وفي الحقيقة: رُفضت لاني جينير 06ذنا نمسل 
مرشحة الرئيس الأمريكي السابق بيل كلنتون لمنصب المدعي العام الأمريكي عام 1992 
بسبب آرائها المغايرة للاتجاه السائد في التفكير حول هذا الموضوع تحديدا؛ على الرغم من 
أن ترشحيها تم لكونها أنثى وسوداء معاً. 








فقد رأى المحافظون أن سجل جينير يشير إلى أنها. 
مصالح الأقلية. وفي مقابلة أجريت معها فيه بعد قالت جين 











بعضا لأنهم لايرغيون في لعب اللعبة تفسهاء ستجد أن معظم الأمهات لن يقلن 


الأطفاهن: «دعونا نجر قرعة» والذي تريده الأغا 
يا أطفال» عليكم اللعب بالدور». فالأمهات يعرقن بغريزتهن أن الدور يجعل كل 
المشاركين راضين. أما إذا كانت الغلية لرأي الأغلبية فسيبقى بعض الأطفال» وربما هم 
أنفسهم في كل مرةء خارج اللعبة؛ أو تكون احتياجاتهم أو رغياتهم (أو ما يمكن أن 
يضيفوه إلى التشكيلة) غدت عرضة للإهمال غير المقصود. 








.ولنفترض أن خيارات الأطفال في هذا اليوم تحديداً كانت شيئاً من هذا القبيل: 


الطفل رقم ل 
أريد أن ألعب الشطرنج (البسط) 
أريد أن لعب مع الآخرين (اللقام). 


القفل رقم 2 
أريد أ ألمب الشطرنج (البسط). 


أريد أن لعب مع الآخرين (للقام). 


1 


اكير للتقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 





أريد أن ألمب مع الآخرين (للقام). 
الطفل رقم » 
أريد أن العب العاب الإنتزنت (البسط). 
أريد أن ألعب مع الآخرين (للقام) . 


.تفتضي قاعدة الأغلبية أو الحل الوسط السباح لكل الأطفال باللعب ماداموا يلعبون 
في الداخل» سواء أكانت اللعبة هي الشطرنج أم ألعاب الإنترنت. لكن القاسم المشترك 
الأصغر سيستوعب الأطفال جميعاً لأنهم مهما لعبوا فسيكون لعبهم مع بعضهم بعضاً. 
سواء داخل المنزل أو خارجه. وسيتيح تتاوب اللعب بالدور لكل طفلة أو طفل الحصول 
على مبتغاه بالضبط» ويعلم كل واحد منهم استيعاب ما يرغب فيه الآخرون أيضاً. ولا 
يؤدي هذا الأسلوب إلى التوصل إلى حل مرض للأهالي فحسب» بل ويغرس النواة 
المجتمع أكثر انفتاحاً أيضاً. 


تعرف الأمهات أن العمل بالدور قاسم مشترك أصغر عظيم؛ ولذلك لاعجب في أن 
ب جينير وغيرها ممن هم على شاكلتهاء كالمسؤولين والمحترقين والساسة الإحباط من 
إصرار الآخرين على قاعدة الأغلبية ني العديد من الحالات. يقول الفيلسوف جون 
مورتيمر ##سفاءهة هامل: «لايكمن الاختبار الحقيقي للديمقراطية في جعل الغلية 
للأغلبية داتيًء بل في مدى الاحترام الذي تحظى به الأقليات». 





المثال الثالث: الصراع الدولي 


كلما تطرقنا إلى الضعف المتأصل في الحل الوسط تم توجيه أسئلة إلينا حول الشرق 
الأوسط أو أيرلندا أو المند أو باكستان. ويرأينا أن هذه الصراعات أو النزاعات الصعبة 
الحل في ظاهرها هي خير برهان على أننا مصيبون في رأينا؛ فقد أخفق بعض من ألمع 
المفكرين ني نصف القرن الماضي» وكذلك أشد المفاوضات حساسية؛ في التوصل إلى 


الخل الوسط مقايل القواسم امشتركة الصخرى 


حلول دائمة. فالحل الوسط إثر الحمل الوسط لم يض إلا إلى تجديد الدوترات لأن هذا 
الطرف أو ذاك لم يحصل على ما يرضيه. 


فقد كانت المفاوضات ووسائل الإعلام تميل إلى التركيز في كل حالة على البحث 
حيث يكون الضوء بدلاً من التركيز على طبيعة الصراع. ويتم اللجوء إلى هذا الأسلوب 
المراوغ في بعض الأحيان؛ لأن ثمة تجمعاً لقوى غير ظاهرة للعيان ولكنها تشكل معادلة 
شديدة التعقيد شيئا أشبه بعملية جمع ( ++ جه + او + -ل+ هزر ). وبذلك تكون 
الحلول الوسط أسرع كثيراً من إيجاد القاسم المشترك الأصغر. وقد يكون الفاسم المشترك 
الأصغر أحياناً غير صحيح سياسياً (كأن يكون أحد الأطراف قد الحق بالطرف الآخر شر 
هزيمة حتى كاد يمحوه من الوجود وهو حل فرض نفسه مرات عديدة في الماضي). 
وحينمايُمحى الخصم من الوجود كليً ينعم الغالب بنجاح طويل الأمد. لككن إذالميتم 
القضاء على الخصم قضاء مبرماً فسيواجه الغالب في النهاية المزيد من الصراع والتحدي». 
وريما تحول الغالب إلى مغلوب أحيا 














لكن يجب ألا يُفهم من كلامنا أننا ترح أن يتم ممو البلدان أو السكان لأن هذا 
القاسم المشترك غير مقبول. ولذلك يجب علينا الاهترام بالبديل: خذ كل طرف في المعادلة. 
وحقق له ما يرضيه بدلا من أن تصوغ حلاً للمعادلة برمتها. 


ولتأخذ الشرق الأوسط مثالاً؛ قمن الممكن التوصل إلى حلول طويلة الأمد إذا تمت 
معالجة كل مجموعة فرعية من المسائل الني تشكل المشكلة ككل بإيجاد قاسم مشترك لما. 
ولنأخذ المي من اللهم لإسرائيل آلا تتخل عن الحصول عل الام» فاليء العذبة ستتصبح 
نزاع العالمي في السنوات امقبلة. والتوصل إلى طريقة تضمن لكل إنسان 
حصوله عل الماء العذب سيكون في النهاية أهم بكثير من النزاع على تحديد سكان كل 
طرف وأماكن سكناهم. وفي ضوء الكم الحائل من المال الذي يتدفق إلى الشوترات الناشعة 

من الصراع في الشرق الأوسط؛ أليس من الأجدى إعادة ت, توجيه جزء من هذه الأموال من 
الأسلحة إلى حل مشكلة المياه؟ 
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لفكي السقيي: كيف تفكر بوضوح في زمن انير 


المثال الرابع: حين يكون المقامان 4 و8 


إذا جمعت الكسرين !و + تحصل على نتيجة ممتعة؛ فالقاسم المشترك الأصغر هو 8 
لأن الرقم 8 ينقسم عل الرقمين 4 و8 دون باق. لكن الكسر + أصغر من الكسر | ؛ إنه في 
الواقع نصفه. 


الحل الغريزي في قطاع الأسواق هو التوصل إلى حل وسط يعمل و: 
الأغلبية» أو تلبية متطلبات السوق الكبرى بين الأسواق» وذلك بفرض أن نسبة كافية من 
باقي السوق ستلحق بركب النسبة العظمى. والشيء ذانه يصح بالنسبة لاستقطاب 
الناخبين» لكن الرياضيات تفيد بشيء آخر غير ذلك. 








تأمل مثلاً النجاح الطويل الأمد الذي يحظى به رالف لورين «تمدهة لماه في عالم 
الأزياء (على الرغم ما شهده من سعود الحياة ونحوسها). وقد تواتر على الدار العديد من 








المصممين يدخلون ويخرجونء لكن الرجل مازال يحظى يثلاثة عقود من القوة المستمرة. 
.وقد يكون بوسعك اكتشاف السر بزيا رضه (المشهور باسم 5'عامفههنطم1ه8) في 


جادة ماديسون أفينيو بمدينة نيويورك. فالمكان ذو طابع رجولي يعج بالكثير من الخشب 
والنحاس والآجر (القرميد) والتصاميم المستوحاة من الريف. و ذلك تهد أن غالبية 
الذين يتسوقون منه هم النساء؛ فالنساء يشعرن بالراحة وهن يتسسوقر 
رجولي معدة بشكل جميل. لكن الرجال لا يشعرون بالراحة في التسوق في بيثة أنثوية. وهم 
قد يدخلون محلات فيكتورياز سكرت وحدهم غالباً. ولا يتوافر لدينا بحث حول هذا 
لمرضوع؛ لكا نجد م اماحظات والطرائف التي تشاهى إلينا أن التصميم الذي يضم 
بيئة يرتادها الرجال مكرهين (هم يشكلون في هذه الحالة سوق الأقلي بن 
أيضاً (الأغلبية)» ولكن العكس غير صحيح؛ فالشريحة الأصغر من السكان هي القاسم 
المشترك الأصغر. 





ة ذات طابع 





ومنذ بضع سنوات» كانت شركة جي.سي . بني [©7605 .© .ل تفكر بتصميم كتيب 
مصور يض المتتجات المخصصةلمرضى التهاب المفاصل (الروماتيزم). وقررت الشركة 


الخل الوسط مايل القواسم امشتركة الصغرى 





وضع صورة امرأة جميلة وكبيرة في العمر على الغلاف؟ لأن ما يزيد على ثلثي سوق التهاب 


المفاصل هن من النساء المتقدمات في العمر. لكننا اقترحنا أن تستخدم الشركة بدلا من 





الأحدث سناً بشكل عام, وفي الجانب المقابل لن يكون لدى امرأة كبير: أدنى مشكلة في 
التسوق من كتيب لالتهاب المفاصل يظهر على غلافه رجال وأشسخاص آخرون أصغر 
سناً. وريها لايكون هذا الكلام صحيحاً من وجهة نظر سياسيةء وربها يكون صحيحاً من 
وجهة نظر نفسية. 





منذ 20 سنة تقريب ذكر لنا أحد مدرمي الرياضيات: الذي كان في خريف عمرهه 
وكان يدرّس حينذاك في إحدى مدارس وسط المدينة* أن المجلة الراقية برايدز أند يور نيبو 
هوم ©*107] مهل( سدم[ 4«ه كعهة:8 كانت رفيقة طالبات تلك المدرسة:؛ وكن في 
غالبيتهن من السوداوات وذوات الأصول اللاتينية. ولم تكن رئيسة التحرير آنذاك باريرا 
توبر 10# «تهطتهقاء تعلم أن هذه الأقلية من الفتيات ريما كانت تشكل جز ءا كبي رامن 
مبيعات المجلة في أكشاك بيع الصحف والمجلات؛ لأن بياناتها الخاصة بعدد قارئات المجلة 
كانت مركزة بشدة على الاشتراكات التي كانت فيها يبدو تقتصر على ذوات البشرة البيضاء 
من الطبقة المخملية. واستطاع هذا المدرس؛ الذي ليست لديه أي خ* 
مجلات العرائسء أن يدرك مدى التأثير الذي يمكن هذه || 
غريب؛ فحفلة "عيد الميلاد الخامس عشر" 0028678«نناو تعد بالنسبة. 
الأصول اللاتينية شعيرة دينية واجتماعية بارزة في حياتهن» لأنها ترمز إلى الانتفال من 
مرحلة الطفولة إلى المراهقة. وهذه الحفلة أشبه ما تكون بحفل زفاف؛ تضم سيارة 
ليموزين مستأجرة» وإشبينات يرتدين فساتين متشابهة؛ ونشاطات متنوعة» وهدايا ثمينة. 
ولذلك كانت مجلة برايدز هذه بالنسبة للطالبات مرجعاً شاملاً لمن في مشل هذا المناسبة 






























توجد هذه الدارس في حيط مراك امدنء وتضم طلا وطائياث يتمو غاًإى عانلات قري الدخل المحدود أ الأثلييات 
العرية في العقة. (الترجم). 
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لفكي السب : كيف تف بوضوح ف زمن لتر 





الباهظة التكاليف والمنشورة في المجلة احترالا أبعد مسا يكون عن أن يشكل 
مستقبلهن. لذلك مثلت صفحات هذه المجلة تطلعاتين وأحلامهن الخيالية» تماماً كي تفعل 
الروايات العاطفية فعلها في النساء المحرومات عاطفياً. 





.وهكذاء ربها كانت المراهقات من العائلات ذوات الدخل المحدود قد شكلن حينها 
(وربها حتى الآن) شريحة مهمة من سوق تلك المجلة. أما السؤال المهم فهو: هل كان على 
توبر الاهتيام بهذه السوق الضخمة المستترة وتلبية احتياجاتها في بعض محتويات المجلة 
(استراتيجية الحل الوسط)؟ أم كان عليها تجاهلها والمفي قدماً مع سوقها المعروفة؟ 
بالتأكيد إنه الخيار الثانيه لأن سوقها المعروفة في هذه الحالة كانت هي القاسم المشترك 
الأصغر. فمجلتها كانت محطّ الآمال» ولو أنها تنازلت عن هذا المستوى قيد أنملة لفقدت 
ليس شريجتها المستهدفة فحسبه بل وحتى تلك الشريحة التي لم تكن تعيرها في الواقع أي 









اهتيام» والتي ريما كانت أكبر من الشريحة المستهدقة. 
سوق الطيقة اللخملية سوق طبقة الدخل المحدود 
أشتري مجلة برليدز هذه أشتري ججلة برإيدز هذه 
لأستوحي الأفكار متها لأستوحي الأقكار متها 
«السط) «السط) 
5 -س (الاستراتيبية) 
أريد أن أكون ناجسة مثل اناس أريد أن أشعر كأنني من اناس 
الذين هم موضع إعجابي. المخمليين الذين هم موضع إعجابي. 
لهام (للقام 


أما الحل الذي يرضي كلتا السوقين فهو إرضاء سوق الطبقة المخملية. فإذا ضريتٌ 
مقام الكسر الأول بمقام الكسر الثاني (النجاح مثل الناس المخمليين “ الشعور كأنني من 
الثاس المخمليين): فلن يمكنك بأي شكل من الأشكال الاهتيام بشريحة القارئات من 
ذوات الدخل المحدود. 





الل الوسط مقاب القواسم الشتركة الصفرى 


المثال الخامس: ما الذي ينطوي عليه تعريف ما؟ 


لاريب ني أن موردي سلع الرفاهية وخدماتها مسرورون لأن السوق المخملية. 

2 نسب لم يكن من الممكن تخيلها من قبل. فهناك الآن ملايين من أصحاب 
الملايين في الولايات المتحدة الأمريكية وحدها. لكن الأمر الذي تجد هذه الشركات أنها 
في صراع معه هو كيف سيتسنى لها استقطاب المستهلكين الجدد بينم| يتزايد اتجاه سلع 
الرفاهية نحو سوق الجملة؟ فهذه الشركات تميل إلى الاعتقاد بأن التسعير هو لب المسألة. 
وهذا اعتقاد مغلوط. لأنك إذا كنت تعتقد أن الرفاهية هي مرادفة لهال فستواجه وقاً 
عصبياً في تحديد ماهية ذاتك حين تكون الأموال موفورة. . فبعض الناس يدقع 
ثمن تذاكر طيران الدرجة الأولى كاملا وهذا يمكن أن يعني تذكرة ذهاب وإياب بآلاف 
الدولارات. ولكن نظراً للأميال المجانية التي يحصل عليها المسافرون من تكرار سفرهم 
على متن الخطوط الجوية نفسهاء وامزيد من الدولارات المدوافرة في يد الناس» يواجه 
أولئك المسافرون في الدرجة الأول زحاماً شديداً من مسافرين لا يدفعون أنإناً لتذاكرهم» 
























أو يدفعون ثمناً منخفضاً لها. وهكذا لم يعد السفر على متن الدرجة الأولى في الرحلات 
الجنوية الداخلية رفاهية. وغالباً ما أصبح مسافر الدرجة الأولى يشعر وكأنه يسافر في 
شاحنات نقل المواشي أو في الدرجة السيا. بل توجد أحياناً في قسم الدرجة السياحية 


نصف الفارغ مساحة أوسع تتيح للمسافر مد ساقيه بأرحب مما هو موجود في قسم 


الدرجة الأول المكتظ بالركاب. 





لعل السبب في أن الرفاهية أضحت مرادفاً للشمن الباهظ هو أن المال لم يكن متوافراً 
جداً وبشكل دائم في يد الكثير من الناس» وبأنه نظراً للمعاناة من الفهم المتقوص بأن 
"الرفاهية تعني الثمن المرتفع" يلجأ صاتعو سلع الرفاهية وبائعوها إلى حل وسط يتمشل 
برفع الأسعارء ثم إجراء التنزيلات» ثم رفع الأسعار ثم التنزيللات؛ وهكذا يدورون في 
حلقة مفرغة لا تؤدي في انهاية إلى حل لمشكلتهم. 





القكيرالستقيي: كيف تفكر بوضوح في زمن التغير 


التتأمل هذه الحقاتق: 
الحقيقة الأدلل 
الدى عدد كبير جداًمن الناس مبلغ هائل من المال (البسط). 
يود كل الناس الحصول عل الأشياء النادرة التي يعتقدون 
أنهاقد تحن جودة معيشتهم (للقام) 
الحقيقة اثانية 
يحصل المزيد من الأشخاص عل سلع وخدمات بأسعار عالية: وهكذالرتعد 
هذه العروض حصرية بالشكل الذي كانت عليه في السابق (البسط). 
يو كل الناس الحصول عل الأشياء انادرة التي يعتقدون. 
أنه قد تمن جودة معيشتهم (لمقام). 





لو اهتم المسوقون ببسطي الكسرين وحدهما لرفعوا أسعارهم: أو لضيقوا نطاق 
توزيع منتجاتهم أو خدماتهم: أو لاختاروا من بين جملة من استراتيجيات الحلول الوسط 
الأخرى التي تتيح لهم محاولة تجاوز مشكلة البقاء مقتصرين على سوق معينة؛ مع المحافظة 
ات العدد المتزايد من الموسرين. لكن لو جربوا حظوظهم مع 
متام الكريئ لذن إقاضرب رغ ي نوصل ااستاج ابسيط امهم 
جودة المعيشة هو جوهر المسألة وليس السعرء فستن شأ بذلك مجموعة جديدة كلياً من 
الاستراتيجيات. 








ومرة أخرىء القاسم المشترك الأصغر هنا هو إعادة تعريف المألة برمتهاء فبدلاً من 
جعل الرفاهية مرادفة للتكلفة: يجب تعريف الرفاهية على أنها الندرة؛ أي أن الشيء 
المرغوب والنادر جداً هو رفاهية اليوم؛ بغض النظر عن السعر. وهكذاء فإن أي شيء 
محدود التوزيع ومطلوب هو رفاهية. لكن أي شيء يختصر الوقت يعد رفاهية أيضاًء وأي 
شيء يخفف من التوتر هو رفاهية. والعلاقات العالية الجودة والروابط الوثيقة رفاهية» 
والحصول عل الرعاية الطبية العالية الجودة أو الخدمة الممنازة في مؤسسة تجارية: أو 
مساعدة الناس الأكفاء في الأوساط البيروقراطية» كلها رفاهية. وبالنظر إلى الأمور بهذا 











المنظورء يمكن للعديد من الشركات التي لم تكن تعمل في مجالات الرفاهية أن تصبح الآن 
منهاء ومن الممكن للعديد من الشركات الأخرى التي كانت تشتغل في هذه المجالات أن 
تخرج من الساحة مالم تتحول إلى القاسم المشترك, ألا وهو المرغوبية مضافة إلى الندرة 








بمعزل عن السعر. 
وإليكم مثالا آخر عن إعادة تعريف الملعب لإحراز قاسم مشترك: في مطلع ثمانينيات 
القرن العشرين» وجدت شركة يونيون متشوال لايف إنشورنس أف بورتلاند «0ذهنا 


لسملءه" ؟ه معمدسهما انا اهلق في ولاية مين الأمريكية؛ نفسها وسط معركة 
كانت القوى المؤيدة للأسلحة النووية والمناهضة ها متهيئة 
اللنزال عبر استفتاء بطريقة الاقتراع حول إغلاق منشأة مين يانكي عمماصدلا ©منها8 
التودية ا و ا ا ب ان 








0 رى؛ أي أ الود والإعلانية والسياسية 
للتأثير في كل من وسائل الإعلام المحلية والساسة واليد العاملة لديهاء 
غط بها من أجل التصويت لصالح المنشأة النووية. لكن سواء فازت الشركة أو 
خسرت» لن يذكرها الناس بالخير على ما فعلت. ومن شأن دفع هذه المسألة إلى حد 
المواجهة أن يؤدي على المدى البعيد إلى الدشكيك في المواطّنة الصالحة التي نعمت بها 
الشركة طويلاً في مديئة بورتلاند وفي المجلس التشريعي للولاية. 





لكن الشركة لم تساوم على سمعتها أو موقفها من هذه المسألة» ولم تحاول التوصل إلى 
حلول وسط أو جزئية؛ وإنيا عمدت بدلا من ذلك إلى إعادة تعريف المسألة. 

شكلت الشركة مركز موارد متعلقاً بالطاقة النووية: با في ذلك العديد من الكتب 
التي تم تأليفها حول هذا الموضوع؛ سواء المؤيدة له أو المعارضة. وجعلت هذه المواد 
متاحة لكل المهتمين. كما أقامت الشركة ندوات ومناظرات دعت إليها عدداً من أشهر 
امثقفين العالمين بشؤون الطاقة النووية؛ المؤيدين منهم والمعارضين» وفتحت باب الحضور 


189 


اكير العقيل: كيف تفكربوضوح ف زم لير 


ليس لموظفيهم فحسبء بل ولعامة الناس أيضاً. ونشرت الشركة إعلانات في الصحف 
تقول فيها إنها كانت تؤيد إيقاء ن يانكي مفتوحة شارحة الأساس الاقنصادي 
المنطقي لهذا الأمرء وأهم ما في هذا الموضوع أن الشركة دعت الجميع في الولاية للخروج. 
والتصويت عل هذه المسألة في يوم التصويت» أياً كان موقفهم. وأعلنت الشركة أن هذا 
سيكون من أكثر مسائل المواطة أهمية في ذلك العقده وأنه تفع على عائق كل الناخيين 
والناخبات مسؤولية التعبير عن آرائهم. وفي الواقع؛ كانت الشركة تؤككد أن الديمقراطية 
تعادل في أهميتها موقف المرء من هذه المسألة» إن لم تكن تفوقه أهمية. 





وهكذا قُضي الأمر وانتهى الجدل تماماً؛ فالمسألة لم تعد مسألة طاقة 
بالمواطتَة؛ القاسم المشترك الذي وحد الطرف 
النقاط في الولاية في مسألة تنطوي على الفوز 03 
يانكي في نهاية المطاف مفتوحة» واحتفت الشركة ولعل أسلوب يونيون متشوال. 
في التعامل مع المسألة كان حلاً اقتصادياً أطول أمداً من تفاوت متواضع ني أسعار 
الطاقة. وهكذا فالقاسم المشترك الأصغر يعطي دوماً نتيجة أفضل من الحل الوسط. 





ديبل تعلق 
ات شركة يوزيون متشوال بالكثير من 














المثال السادس: في أحسن العائلات 

يكاد التضارب في الطلبات يكون موجوداً في كل بيت تقريباً وقد تكون حدته في 
بعض البيوت أشد من غيرها. لكن أياًكانت شدة هذا التضارب» فإنه يؤجج الدوتر في 
البيت إلى مستويات تبعث على القلق. 





افرض أن ابنك المراهق يشكو من قلة مصروفه الأسبوعي البالغ 15 دولاراً ويقول 
إن هذا المبلغ لا يكفي لسد احتياجاته؛ وإنه» وفقاً لحساباته, بحاجة إلى ما لا يقل عن 25 
دولاراً أسبوعياً. أما أنت فتعتقد أن مصروفه يجب ألا يزيد على 15 دولاراً. فييدأ الجدل 
بينكياء وتكون هناك كالعادة» قصص من نوع "حين كنت في مشل سنك". وفي نهاية 
المطاف؛ تتوصلان إلى حل وسط هو 20 دولاراً؛ أي 5 دولارات زيادة عيا أردت إعطاء 
و5 دولارات أقل من المبلغ الذي قال إنه في حاجة إليه. 


الخل الوسط مقايل قولسم الشتركة الصغرى 


لكن للقاسم المشترك الأصغر رأيًآخر في هذا الموضوع؛ إنه يطلب حذف كلمة 
مصروف من المعادلة والنظر إلى جوهر المسألة الحقيقي. فمن جهة؛ أنت ترى أن ابنك يجب 
ألا يحصل عل أكثر من 15 دولاراً مقابل عدم قيامه بأي عمل اللهم سوى أنه أحد أفراد 
العائلة الأصغر سناً. ومن جهة ثانية: ولأن حضور أحد الأفلام في السينما يكلف 10 
دولارات: فإن ابنك يرى أنه لن يتمكن من تليية احتياجاته خلال الأسبوع بأقل من 25 
دولاراً. لا بأس! يجب عليك ألا تمنحه أكثر من 15 دولاراً. لكن؛ فكر في طريقة تجعله 
يكسب 10 دولارات أخرى من عرق جب إما بالقيام بأحد الأعبال المنزليية التي 
تعود عليه بمبلغ 10 دولارات في الأسبوع؛ أو بآخر يكسبه 40 دولاراً في الشهر أو بمهمة. 
رئيسية يمكن أن يكسب منها 500 دولار في السنة. وهكذا يكون كلا الطرفين قد حتصل 
في الواقع على مبتغاه أو حاجته ونعم بالرضا والقناعة معاً. 











الاين 
آريد مصروفاً أسبوعيا.يلع 25 دولارااليسط) 


أحتاج إلى 25 دولاراً لمكن من تدير أموري (القام). 
الاب 
لا أرغب ياعطاء بني أكثر من 15 دولا رأفي الأسبوع (البسط). 
لايهمني أي كان امبلغ مع ابنيء فالكهم ألا يحصل عل أكثر من 
15 دولاراً في الأسبوع مقابل عدم قيامه بأي عمل (المقام). 


اضرب المقامين (25 دولاراً في الأسبوع * 15 دولاراً مقابل عدم القيام بأي عمل 
"ابحث عن طريقة يكسب بها 10 دولارات إضافية أسبوعياً". 








از ثان (الزوجة لاتينية؛ والزوج إسرانيلي). 
.وكان الجدل قد احتدم بينها قبل أن يولد طفلهما الأول لأنهما أرادا اسياً عرقياً غير مألوف. 
الكن كل اسم عبري أراده هو كان وقعه مريعاً في أذنها الإسبانية؛ وكل اسم إسباني أرادته 
هي كان له الوقع السب ذاته في أذنه الإسرائيلية. وكانت هاواي من بين أحب 





لو 


لفكي السقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن انير 


الأماكن إلى هذين الزوجين» فتوصلا في نهاية الأمر إلى تسمية طفليهه| بأسهاء من هاواي؛ 
وسرا سروراً عظياً هذه التتائج. 


خلاصة القول 


لاريب في أنك تدرك الآن أن الحلول التي تقوم على حل وسط يمكن أن يكون 
الفشل مصيرهاء وأن تحقيق النجاح الطويل الأمد وارد جداً بإيماد القاسم المشترك 
الأصفر. 


اليس من السهل دوماً إيجاد قاسم مشترك أو أكثر على أرض الواقع؛ فالرياضيات 
أسهل كثيرا من الحياة. ونحن جميعاً نجد أن الضغوط التي نرزح تحتها للتوصل إلى إجماع 
تدفعنا إلى اختيار الحل الوسط كونه أسرع طريقة وأسهلها. لكنك سترى أن أي جهد 
إضافي» وريم أي وقت إ: إيجاد القاسم المشترك الأصغر بدلا من الحل 
الوسط لن يضيع أبداً؛ لأن القاسم المشترك الأصغر سيساعدك في تحقيق أهدافك على 
جيد جدآء فالمشكلة |. تفكيرنا يقع قريسة الحلول السهلة. 
والقلة القليلة منا هي التي تفكر بالبحث بعيداً عن المكان المضاء من الشارع. جرب هذه 
الطريقة» فقد يكون الجانب الآخر من الشارع مربكاً قليلا لكنه ليس مظلا تماماً. فكر في 
الأمور كأنها مسألة حسابية» تجد أن ذهنك قد تحرر من قيوده وبدأ إيجاد الحلول الناجعة. 











القسم الرايع 


تخيّل الطريق: استخدم الاستعارة 
لتحرير ذهنك من القيود 


يترجم الناس المعلومات إلى صور رن في ذاكرتهم. وتعد الأرقام الني في ذاكرة. 
الحاسوب في الواقع في صلب تكوين هذه الذاكرة؛ أما الكلمات المخ اذاكرة الإنسان 
فيا هي بالنسبة إليه سوى رموز تتكون منها الصور فكلمة "كرسي" ليست كرسياً حق. 
بل هي رمز للكرسي» ودور الكلمة هنا هو مساعدتنا في تخيل الكائن الحقيقي. 


وهذا السبب' أ معظم وسائل التعلم الأكثر فاعلية مي استعارات أو تشبيهات 
.بلاغية. فقولنا إن شعر إحداهن كالحرير يجعلنا نكوّن صود 
بالحواس معاً. فنحن قادرون عل الرؤية والتذكر بقوة و امع ولمل أفضل معلم 
وأفضل كاتب هو الذي يمكتنا من التعلم بعد رؤيتنا صوراً تنبض بالحيا 
التي لابو جذوت دين بلفضل الكير إل عبقريه الفذةفي تكوين صور تبفى حية قي 
الذاكرة. 

















واللم ااي لكف عن استتام الاسصاراة بشكل ماين وضر يقل بلك 
اعتيادي. فحين يخبرك هذا المعلم قصة 
جيداً؛ يساعدك بذلك في رؤية حالة معينة بكل ذكاء وحيوية. 
وهذا هو السبب الذي يجعل الاستعارة واحدة من أكثر تقنيات الشكير نقعاًفي فهم 
الأحداث والتحولات في هذا الزمن السريع التغير. أما أهم خمس أدوات نعتقد أن لا غنى 
الأي استراتيجي محترف عنها فهي الكرامي الثلائية الأرجل للأجندة السياسية» وحق 
الطريق» وكرة القدم الأمريكية مقابل التسوق؛ والإدارة بواسطة تسخير التطبورء 
والتنبؤات الحازمة لذاتها والأخرى المحققة لذاتها. 









ور 


التفكير امستغبلي: كيف نفكر بوضوح قي زمن التقير 


إن التركيز على المسائل السياسية الضيقة والحدالات الاجتماعية يمكن أن يحول بينك 
وبين رؤية الصورة الكبرى الأكثر أهمية؛ فالساسة ومسؤولو الشركات الواعون اجتهاعياً 
ما فتئوا يغوصون في وحل فيا يسمى جدالات الساعة. لكن توسيع نطاق النظر يمكن أن 
يمنحك فهياً أوضح لاحتياجات الناس ورغباتهم؛ كرا يمكن لاستعارة الكرسي الثلاني 
الأرجل البسيطة أن تساعدك في هذا الفهم. 





أما حق الطريق» باستعيال صور تتراوح من الخطوط الحديدية إلى الإنترنت» فيعزز 
بأما يتم تجاهلها حتى من قبل أولتك الذين يجب أن يكونوا عمل 








وبطريقة شائقة يسهم استعبالنا للاستعارة الخاصة بلعبة كرة القدم الأمريكية في 
توضيح أهم العناصر اللازمة لإنجاح العلاقة بين الشركة وعملائها. 





وقد أخذ المزيد والمزيد من المراقيين القطاع الأعمال يبدون اهتراساً بالنهاذج 
الحيوية للمساعدة في فهم الشركات وسلوكها؛ فنظرية داروين في التطور قد تكون أفضل 
وسيلة لمساعدة المسؤولين ليس في الفهم وحده بل وفي الإدارة بفاعلية أيضاً. 





أما الأفكار فلا حول ها ولا قوة مالم تؤد إلى فعل مؤثرء ومن الممكن جعل الأمور 
التي تم توقعها أو تصورها تحدث أو ألا تحدث. ومعرفتنا أن ثمة تنبؤات هازمة لذاتها 
وأخرى محققة لذاتها من الممكن أن تكون تقنية التفكير الأقوى على الإطلاق. 





الفصل الثاني عشر 
الكراسي الثلائية الأرجل للأجندة السياسية 


غالبا ما يقع الناس فريسة الفخ الذهني والقوالب النمطية الخاصة بالأيديولوجية 
السياسية التي مفادها أنه لا بأس من أن نتراجع وتعيد النظر في المشهد السيامي كله؛ ومن 
ثم تقول في نفسك «لو أردت تلخيص الأمر برمته في بضع جملء فياذا عساي قوله؟» 
ونظراً لأننا ُسأل هذا السؤال مراراً وتكراراً ولأن الناس الذين لديهم اليوم كم هائل من 
المعلومات يريدون شيئاً موجزاً (ما قل ودل)» نجيب بأنه عليكم النظر إلى القوى السياسية 
التي تسهم في إحداث التغيير يوضوح أكبرء مستخدمين في ذلك استعارة بالغة الببساطة؛ 
إنها الكرسي الثلاثي الأرجل. 


المثال الأول: تأسيس الجمهورية 


الاريب في أن البلدان المختلفة تنأسس علل أيديولوجيات مختلفة؛ ولذلك سنقصر 
استعارتنا على الولايات المتحدة الأمريكية والديمقراطيات المشابهة لها. 
ووركيوح ريع ووو و سود واي 
الجمهورية. وهكذا تصبح الجمهورية حيتتذ مقعد الكرمي الذي نجلس عليه جيعاً. 
هذا الكرسي بفضل ركائزه الثلاث التي تدعم أسس جمهوريتنا: المسؤولية 
الفردية» المساءلة المؤسسية» والعمل الخيري» وهذا هو كل ما في الموضوع. وفي النهاية» فإن 
كل مواقفنا وقيمنا الاجتراعية والاقتصادية وكل أحكامنا وقراراتنا العامة والخاصة؛ تعد 
العنصر الأسامي لطريقة إحساسنا بهذه الركائز الثلاث وموازئتنا لهما. يمكنك استتتاج 
ذلك من الميول والتعاليم الدينية؛ أو الخبرات المجتمعية؛ أو النجاحات والجهود الدؤوبة؟ 
أو من تهارب الحياة بخيرها وشرها. ومهما يكن نوع آرائك ضمن الكيان السياسي فلابد. 
الآرائك جميعاً أن تعبر عن إحساسك بكل من هذه الركائز الثلاث. 





رض أنه كان 





5و1 


الذكير الستيل: كيف تفكر بوضوح في رمن افير 


المسؤولية الفردية هي آمالنا المعقودة على أنفسنا وعلى والآخرين في أن نتدشاطر فرهاً 
فرداً عبء المحافظة على كل ما كان جيداً في الماضي» وأن نزيد الإنتاجية في الحاضر إلى 
أقصى حدء وأن نكون خير قيمين على كلل ما سينشأ في المستقبل. ومن اللأمول منا أن ننهض 
بكل ما هو مطلوب مناء وأن نفي بتعهداتنا تجاه أنفسنا وأحبتنا والمجتمع ككل. وهذا يعني 
.بذل العطاء لأولئك الذين يعتمدون عليك والعناية بهم؛ وعدم السكوت عم تعتقد أنه 
خطأء وممارسة حققك في التصويت لتصون الديمقراطية: وخدمة بلادك في الحرب والسلام 
بأي طريقة يتطلبها الأمرء ودفع نصيبك العادل من الضرائبء وأن تظل في أنم البقظة 
والحذر من أي شخص أو شيء يمكن أن بهد بتقويض طريقة حياتك. وهذا يعني أيضاً 
خدمتك العدالة في هيئات المحلفين: والمحافظة على نظافة ممتلكاتك؛ وعدم الإساءة إلى 
الموارد والمرافق العامة» والتقيد مجتمعك ودولتك» وأن تتعهد صحتك وعافينك 
بالعناية التامة» وألا تتكل على الآخرين في أن يفعلوا ما أنت في أتم القدرة البدنية والعقلية 
عل فعله بنفسك. وتعني المسؤولية الفردية أيضاً أن تتتهج السلوك الناضج والمعقول في 
مناحي العلاقات الاجتياعية العامة كافة. 














.تبدو تلك الالتزامات كلها وكأنها قائمة طويلة. لكنهاء وقبل كل شيء؛ من مقومات 
ركيزة واحدة من ركائز الكرمبي الثلائية التي يقوم عليها هذا البلد. وقد لا تحتم المسؤولية 
الفردية في المجتمعات والثقافات الأخرى هذه الالتزامات كلها بالضرورة؛ لكنها هي 
كذلك جميعها في الولايات المتحدة الأمريكية دائياً. 








أما الركيزة الثانية فهي المساءلة المؤسسية الشي تعني النزاهة الشي تتوقعها من 
المنظومات والميكليات التي وضعت لحراية حرياتنا الشخصية: وتمهيد الطريق أمامنا لتنفيذ. 
مسؤولياتنا الشخصية» والإشراف عل البنية التحتية اللازمة للمحافظة على حسن سير 
مجتمعنا. فسواء أكانت هذه المؤسسات هي هيثاتنا التشريعية والتنظيمية أم قواتنا المسلحة 
أم كياناتنا الاقتصادية المدممة أم مدارسنا أم البيت الأبيض أم إدارة التأمينات الاجتماعية» 
فيا تتنظره أنت منها ومن آلاف المؤسسات الأخرى التي صممت لخدمتك هو قيامها 
بالدور المطلوب منهاتماما؛ أي خدمتك على الوجه الأكمل. والعقد الاجتماعي الذي 








لكي الستقبلي: كيف تفكر بوضوح قي زمن اتير 


المثال الثاني: الأحزاب السياسية 


لكل منا رأيه المختلف حول طريقة تفسيرنا هذه الركائز الثلاث؛ وحول الارتفاع 
الذي يجب أن تكون عليه. وني هذا الموضع أيضاً سنبسط الأمور لوصف الحياة السياسية 
بمزيد من السهولة؛ فالجمهورية تقوم تقليدياً على نظام مؤلف من حزبين هما حالياً 
الجمهوري والديمقراطيء ومجموعة ثالثة تضم أولئك الذين يتتخبون باعتبارهم غير 
منتمين إلى أي من الحزبين: أي ثلاث ركائز مرة أخرى. 





سعى الجمهوريون» الذين هم أكثر تحفظاً في العادة» بشكل تقليدي إلى تطويل ركيزة 
المسؤولية الفردية» وتقصير ركيزة المساءلة المؤسساتية» وإضعاف ركي 
بشقها طولياً إلى نصفين وعحاولة توثيق أحد هذين النصفين إلى االمسؤولية 
المواعظ والحكم حول النصف الآخر. 


ومن جانبهم سعى الديمقراطيون الذين هم أكثر تحررا بشكل نموذجي إلى تقصير 
ركيزة المسؤولية الفردية» وتطويل ركيزة المحاسبية المؤسساتية» والتطويل الشديد لقائمة 
العمل الخيري دون إلقاء أي مواعظ أو حكم حول أي من عتاصر هذه الركيزة. 


نحن - الجالسين على الكرسي - نلاحظ جميعاً كل ما هو واضح. لكن توازن هذا 
الكرسي ليس تاماً لاني حالة الحزب الجمهوري ولا السزب الديمقراطي؛ فنحن نشعر 
دائا بعدم الراحة» وبأن إحدى أرجل الكرمي تكاد تنخلع من موضعهاء ونخشى في 
أحيان أخرى من السقوط. وهذا هو السبب في أن 42/ من الأمريكيين الذين شملهم 
مسح أجرته مؤسسة جالوب لاستطلاعات الرأي؛ في ديسمبر 2000: أجابوا عن انتهاءاتهم 
السياسية بأنهم مستقلون» لا جمهوريون ولا ديمقراطيون. وعلى ذلك يعلق كل من تيد 
هالستيد 4هعاولها1 74 ومايكل ليند نا اءهط»0)1: في كتابه) المركز الراديكالي: 
مستقبل السياسة الأمريكيية «معذتعمار إن #صصبة| 776 :هادم امعنهم1 31 
مف ناوص بالقول إنه بينها يتحدث المحللون عن "إعادة رص الصفوف" في الائتخابات 
الصالح حزب أو آخرء فإن ما يحدث في الواقع هو "تداعي صفوف" سياسي واسع 
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الكرضي الثلاتية الأرجل للجدة السياسية 


تستند إليه كل تلك الوظائف والذي يوثقها بإحدى ركائز الكرمي الثلاثية؛ ماهو إلا 
مسؤوليات تدك الجهات نحونا؛ نحن المواطنين والعيال والطلاب والمستثمرين 
والمتقاعدين. فنحن نأخذ العقد الاجتماعي علل تحمل الجد؛ ونتيجة لعملية التطور وما 
برافقها من استغلال. تتم صياغة بنود المسؤولية وإعادة صياغتها في العقد يوماً بعد يوم» 
وعاماً بعد عام؛ وقرناً بعد قرن. وهذا يعني أنه يجب على المؤسسات كلهاء بما فيها 
مؤسسات الأعبال. أن تحظى بقبول الناس» وأن تحافظ على هذا القبول بالعمل وفق 
الطريقة التي يفهمون بها العقد الاجتراعي. فهذا العقد هو السمة المميزة لجمهوريتنا. ومن 
ثم فهو إحدى الركائز الثلاث التي تقوم عليها تلك الجمهورية. 


كان من الممكن أن تغيب ركيزة الكرسي الثالثة - العمل الخخيري - عن بال معظم 
المراقبين» إلا أولئك الذي يمتعون بذكاء حاد؛ ومنهم أليكسيس دو توكقيل ع4 216005 
+1 ةبعدومه الذي ذكر في واحدة من أشهر ملاحظاته المتبصرة حول بدايات الولايات 
المتحدة الأمريكية أن مجتمعنا الأمريكي الحديث العهد كان مميزاً بالناس الذين كانوا 
ينظمون أنفسهم حول قضايا حياتية» وأشار إلى أن الأعيال الخيرة كانت تنفذها طواعية 
منظرات مدنية أنشثت خصيصاً من أجل هذه القضايا. وكان هذا بالنسبة إلى دو توكقييل 
أسلوباً انفردت به الولايات المنحدة الأمريكية» وكان له أثره الفريد في تأسيس الإحساس 
بالمجتمع والمحافظة على هذا الإحساس. 








ولعل من أهم الأركان الأساسية التي تقوم عليها جمهوريتنا هو أن نتعامل مع العمل 
الخيري بجدية تامة. فلم يتوان أحدنا يوماً عن تكريس كل من دولاراته ووقته وانتباهه 
وطاقته لأولئك الذين تمنعهم إعاقتهم البدنية أو العقلية من أداء أعرللهم بأنفسهم؛ أو 
التعبير عن مكنوناتهم بأنفسهم. وهذا يمتد إلى ما هو أبعد من البشر؛ ليشمل كلاً من 
الموارد الطبيعية والجهود الجمالية والحيوانات والأجيال المقبلة. ولن نكون أمريكيين مالم 
يكن هذا جزءاً أساسياً من لحمتنا السياسية. 








من استعارة الكرسي الثلاثي الركائز وحدها تنبئق كل الأمور والأفكار الأخرى. 


لكي الستقبلي: كيف تفكر بوضوح قي زمن اتير 


المثال الثاني: الأحزاب السياسية 


لكل منا رأيه المختلف حول طريقة تفسيرنا هذه الركائز الثلاث؛ وحول الارتفاع 
الذي يجب أن تكون عليه. وني هذا الموضع أيضاً سنبسط الأمور لوصف الحياة السياسية 
بمزيد من السهولة؛ فالجمهورية تقوم تقليدياً على نظام مؤلف من حزبين هما حالياً 
الجمهوري والديمقراطيء ومجموعة ثالثة تضم أولئك الذين يتتخبون باعتبارهم غير 
منتمين إلى أي من الحزبين: أي ثلاث ركائز مرة أخرى. 





سعى الجمهوريون» الذين هم أكثر تحفظاً في العادة» بشكل تقليدي إلى تطويل ركيزة 
المسؤولية الفردية» وتقصير ركيزة المساءلة المؤسساتية» وإضعاف ركي 
بشقها طولياً إلى نصفين وعحاولة توثيق أحد هذين النصفين إلى االمسؤولية 
المواعظ والحكم حول النصف الآخر. 


ومن جانبهم سعى الديمقراطيون الذين هم أكثر تحررا بشكل نموذجي إلى تقصير 
ركيزة المسؤولية الفردية» وتطويل ركيزة المحاسبية المؤسساتية» والتطويل الشديد لقائمة 
العمل الخيري دون إلقاء أي مواعظ أو حكم حول أي من عتاصر هذه الركيزة. 


نحن - الجالسين على الكرسي - نلاحظ جميعاً كل ما هو واضح. لكن توازن هذا 
الكرسي ليس تاماً لاني حالة الحزب الجمهوري ولا السزب الديمقراطي؛ فنحن نشعر 
دائا بعدم الراحة» وبأن إحدى أرجل الكرمي تكاد تنخلع من موضعهاء ونخشى في 
أحيان أخرى من السقوط. وهذا هو السبب في أن 42/ من الأمريكيين الذين شملهم 
مسح أجرته مؤسسة جالوب لاستطلاعات الرأي؛ في ديسمبر 2000: أجابوا عن انتهاءاتهم 
السياسية بأنهم مستقلون» لا جمهوريون ولا ديمقراطيون. وعلى ذلك يعلق كل من تيد 
هالستيد 4هعاولها1 74 ومايكل ليند نا اءهط»0)1: في كتابه) المركز الراديكالي: 
مستقبل السياسة الأمريكيية «معذتعمار إن #صصبة| 776 :هادم امعنهم1 31 
مف ناوص بالقول إنه بينها يتحدث المحللون عن "إعادة رص الصفوف" في الائتخابات 
الصالح حزب أو آخرء فإن ما يحدث في الواقع هو "تداعي صفوف" سياسي واسع 
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الكراسي اثلاية الأرجل للأجندة السياسية. 


النطاق؟ فثمة قدر كبير من الاستياء الشعبي تجاه ما يُنظر إليه على أنه تسلط متطرف يوارصه 
كلا الحزبين. وهذا يولد انطباعاً مضللاً بأن الأمة منقسمة انقساماً حاداً عل ذا: 
الواقع بأن ثمة قاسياً مشتركاً كبيراً بين أفراد الأغلبية المعزولة: وأن هذه الأغليية مهتمة 
بموازنة الكرسي وليس بخوض حروب ثقافية. وفيا يقوم الطرفان بإلهام الوسط (انظر 
الفصل الرابع)» فيتحرك الوسط؛ لن يكون هذا الوسط سعيداً أبداً بتلقي إملاءات أيّ من 
الطرفين أو الخضوع لحكمه. 









وبأسلوب ماشل؛ كتسب جورج لاكوف؟ادلها 60086 في كتابه السياسة 
الأخلاقبة: كيف يفكر الليبراليون والمحافظون؟ 0«ه كله بعنننا «م1! :ىع ااذام”! اممملط 
117 عع« ف اندع 00 أن هذا الانقسام السياسي هو انقسام أخلاقي بين الطرفين حول 
تحديد هوية الشخص "الصالح" وتعريف ما هو ال"صواب"! فهو يرى في هذا الانققسام 
عودة إلى استعارة الأسرة التي تربي طفلاًء والجدل الذي يدور بين الصرامة والحنان. فكلما 
زاد عدد الأطفال الذين :: إن في ظل قيم "أب صارم" زاد معها عدد المحافظين 
المستقبليين؛ لأن هذه الأخلاقية تعزز كلاً من الانضياط الذاتي والمسؤولية الفردية 
والاعتماد على الذات وروح الإقدام والتنافس ونظام السوق الحرة. أما نموذج "الأب 
الحاني” فيؤدي من جهته إلى سلوك تعاطفي وتعزيز الإنصاف ومساعدة أولئك الذي لا 
يقدرون على مساعدة أنفسهم. 








الجمهوريون المحافظون يقابلهم الديمقراطيون الليبراليون. هذان هما الحزبان اللذان 
يشكلان ركيزتي النظام السياميء وهاتان الركيزتان تمثلان بدوريها الطرفين. أما 
الباقية منا فتدعم الركيزة الثالثة؛ حتى ونحن نتكدس جميعاً أعلى الكرسي؛ ولاشك أن في 
ذلك مأثرة بهلوانية بالتأكيد. وكوننا نقوم بدور رجل الكرمي والجالسين عليه في آن معأ 
فإننا نصمد ونكابر حباً في الحياة الغالية. ونحاول أن نسمو فوق هذا كله أكثر فأكثر. 
عبر الأمل وأخرى عبر اليأس. ونحافظ على الكرمي» الذي هو الجمهورية؛ تحتنا كنقطة 
مرجعية» لكننا لانثق ثقة مطلقة بأولئك المسؤولين عن المحافظة على تكامل تلك الركائز 
الثلاث: سواء أكان المعني حزباًأم ميدً. تلك هي الآلية التي تعمل بها السياسة الأمريكيق. 














وو 


لفكي اللستيل: كيف تفكر يوضوح في زمن الغير 


وما انحرفت عن ذلك قط. وستبقى كذلك أبداًء على الأقل» حيثما بقينا نحن الجمهورية 
التي خبرناها. 

فحين تولى رب عملك أمور رعايتك الصحية واحتياجاتك التقاعدية؛ لم يكن مهيا 
جداً لك ما إذا كانت المؤسسات التي تقدم هذه الخدما. اضعة لمساءلة صارمة أم لا. 
فقد تم التخفيف من مسؤوليتك الفردية؛ ويذلك خف قلقك حول المساءلة المؤسساتية. 





لكن» وبعد أن أصبح لزاماً عليك الآن النهوض بالمزيد من المسؤوليات عن الإثفاق 
على صحتك ودخلك التقاعدي, تتعاظم في نفسك أهمية أن يتحلى المسؤولون والمشرعون 
الرسميون المتتخبون» الذين بيدهم مقاليد نظام الرعاية الصحية وصناعة الخدمات المالية: 
بالمزيد من روح المساءلة. وهذا مثال واضح على أنه كلم أطلنا إحدى الركائز وجب علينا 
تطويل الأخرى. وهكذا تجد أن استعارات الكرمي الثلائي الركائز هذه تساعدك في تحقيق 
التوازن بين القوى السياسية المتعلقة بجمهوريتنا والأحزاب السياسية التي تضع جدول 
الأعيال. 





المثال الثالث: المنظور الذكوري والمنظور الأنثوي 


منذ مطلع القرن العشرين ومنح المرأة حق النصويت» تحتم على الكيان السيامي 
ب حقيقة جديدة؛ فإناث الجنس البشري كن يذهين إلى حجرة الاقتراع الأمريكية: 





مواجهة 
وبذلك لن تكون السياسة كيا كانت من قبل أبداً. ولما كانت النساء يشكلن نصف المجتمع 
تقريباء بل وأصبحن عل مر الزمن شريحة تزيد على ننصف من يدلون بأصواتهم فعلياً 
قدمت النساء جدول أعيال مختلفاً. وهذا ما أحدث مزيداً من الجدل والارتباك في العملية. 
وكان ني ذلك الخير كل الخير للطيبين» والأسى كل الأسى لأولئك الذين كانوا مغرمين 
بعقد الصفقات الخاصة ني غرف القرار الملبدة بسحب دخحان لفافات التبغ بأنواعهاء أو 
استخدام شبكات الرفاق القدماء: أو القوة الوحشية؛ أو المنافسة عن طريق استغلال 
الآخرين. 
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الكرمي اللاتيةالأرجل للأجندةالسياسية 


لكن هل يمكننا تبسيط الفارق بين جدرّلي الأعيال الذكوري والأثشوي في المسترك 
السياسي باستخدام الكرسي الثلاثي الأرجل؟ نعم. 


ير المنظور الذكوري بشكل نمطي (مع قدر كبير من الاستثناء دوماً) أن مقعد عالمنا. 
المعاصر هو الاقتصاد. وأن الركائز الثلاث هي نظم المواصلات ونظم الاتصالات 
وتكوين رأس المال» وهو جدول أعمال نبيل ابتعد بنا عن مجتمع الصياد - الجسمّاع الذي 
سبق عصر الصناعة واستمر بعده زمناً لابأس به. فقد كان يُنظر إلى امال والثروة والتقدم 
بأنها جميعاً مشتقة من هذه الركائز الثلاث. وإذا كانت هذه الركائز قوية فسيتسع المقعد أي 
الاقتصاد» للمزيد والمزيد من الأشخاص الذين يتكدس بعضهم فوق بعض في تدرج 
هرمي. 

ومن ناحيتهن» ترى غالبية النساء أن العالم كرسي ثلاثيء مقعده المجتمع وركائزه 
الثلاث هي الصحة والتعليم وسلامة البيثة. تعهد هذه الركاتز برعاينك وقدرها حق 
قدرها واعمل على تقويتهاء تحصل على مستقبل مضمون» وعلى مكان يتسع لجلوس المزيد. 
من الناس جنا إلى جدب! 














ليست المسألة هنا من المصيب ومن المخطئ؛ فكلا الجانيين على صواب. وبهذا 
الشكل يمكتنا التكهن بشكل آمن بمجموعة من الأولويات السياء الأشد تعقيداً التي 
يتوقع أن تندمج فيها كل هذه العوامل مجتمعة لتشكل أريكة استلقاء طويلة من ست 
ركائز. وستلعب الشركات دوراً في هذه العملية بالمزيد من الصحوة للفرص المختلطة التي 
تتراوح ما بين منح القروض الصغيرة جداً وخيارات الطاقة البديلة والبرامج الحاسوبية 
التعليمية. 


أخذت أعداد متزايدة من الشركات الكبرى تفصح عن جهودها الرامية إلى احتواء 
الضرر البيثي أو التخفيف منه. وتكافح شركات أخرى كي :ا بأنها صديقة العائلة عن 
طريق تأسيس أشياء مثل برامج الإجازة الوالدية؛ ومساقات دراسية بدوام جزئي أو في 
أوقات غير ية للآباء والأمهات على السواء. وفيم| يزداد عدد النسوة اللاتي يؤثرن في 
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اكير التقيل: كيف تقكر بوضوح في من لير 


الأنظمة الخاصة بالشركات وتشريعاتهاء من خلال شغلهن مناصب سياسية» كا حدث في 
الانتخابات الأخيرة» وفيما يتبوأ المزيد من النسوة مواقع متقدمة في الإ فيذزية» عل 
قطاع الأعمال أن يتوقع تزايد الضغط لتشجيع الكراسي الثلائية الذكورية والأثثوية معاً. 
وقد أدرك عدد من المؤسسات القانونية والمحاسبية الرائدة في السنوات الأخيرة الحاجة 
الملحة إلى استيعاب المتطلبات والظروف المختلفة للمرأة. فقد مكنت هذه الشركات النساء 
من أن يصبحن شريكات؛ حتى وإن لم يكن بوسعهن التفرغ الكامل للعمل بشكل دائم. 
وفيما تحرز تلك النسوة مزيداً من السلطة في الميادين القانونية والمالية» تتعزز بذالك قوة 
الركائز الثلاث للكرمي الأنثوي المجتمعي. 


.ويد الساسة الفطنون أيضاً يدركون أهمية جمع الكرامي بعضها إلى بعض. وهم يرون 
أن هذا هو ما يتوقعه الناس» وأنه لابد للكيانات السياسية من أن تتجاوب مع هذا التوقع 
إذا أرادت البقاء. ويفهم الساسة أن مظهر الكرامي المجمعة. في زمن التحول. 
الكبير. وهذا يتطلب أن تكون القيادة في حالة مراقبة دؤوبة لتكون سريعة الا. 
بشكل تلص ومطرد. ولسنا بهذه السذاجة لنعتقد أن هذا العملية ستكون سهلة؛ ففي 
خضم النزاعات بين اليسار واليمين» فإن التوتر بين الآراء الذكورية والأنثوية سيزيد 
الجدل السياسي حول موضوعات تتراوح بين كل من الحرب والرخاء؛ والعدالة الجنائية. 
والحقوق المدنية» ورخاء الأطفال ورخاء المسنين» والمعونات الخارجية والاستغلال 
الأسري» وذلك طوال نصف القرن المقبل: ومادامت الجمهورية بقيت صامدة. 














إن استخدامنا لصورة الكرمي الثلائي الركائز طريقة قوبة لتلمس حركات الشد 
والجذب في الحلبة السياسية بكل دقة ووضوح؛ والتكهن بالوقت الذي يمكن أن ينشأ. 
الجدل فيه. ومن شأن هذه الصورة أن تساعدك أيضاً في رؤية كيف تتمكن الشركات 
والمؤسسات من التقاط حماسة طيف واسع من المساهمين والناخيين» وتحسين ا. 
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الفصل الثالث عشر 


حق الطريق 


يعزو بعض أساتذة كليات الأعمال التراجع الذي شهدته السكك الحديدية في 
الولايات المتحدة الأمريكية إلى اعتقاد القائمين عليها بأن السكك الحديدية كانت هي 
صنعتهم. ويقول الأساتذة: إن الخطأ يكمن في عدم إدراكهم حقيقة أن صنعتهم كانت 
النقل والمواصلات. وقد يبدو هذا الرأي في ظاهره مستنيرً. لكنه في الحقيقة مثال آخر على 
نصف المعرفة لدى الفئة المثقفة. فالواقع أن الخطأ الكبير الذي وقمع فيه القائمون على 
السكك الحديدية يكمن في عدم إدراكهم أن صنعتهم كانت حق الطريق.* فحين طلبت 
منهم شركات' واشاتف والبريد استخدام الأراضي الممشدة على طول السكك 
الحديدية» قالت شركة السكك الحديدية: التي لا عمل فا سوى السكك الحد, 
.بالتأكيد. ول لا؟ وبذلك فوتت على نفسها فرصة امتلاك أعمال الاتصالات برمتها. 
أرباح طائلة منها. لقد تنازل القائمون على السكك الحديدية عن حقهم في الطريق. 














جني 


وحتى تسنى ها مد السكك الحديدية ي الولايات المتحدة الأمريكية آنذاك اضطرت 
الحكومة الاتحادية إلى توظيف كم هائل من الموارد في هذا المسعى. والواقع أن الحكومة 
فعلت ثلاثة أمور لم يكن بمكناً للقطاع الخاص القيام بها: أدخلت تعديلات على سياسة 
الهجرة بغية استقطاب اليد العاملة الرخيصة واللازمة لمد القضبان الحديدية» واستخدمت 
الجيش لحباية العمل في المشروع؛ وربما الأهم من كل هذا وذاك» أنها مارست حق 
الاستملاك العام لمصادرة الأملاك الخاصة بالمواطنين للسماح بمرور السكك الحديدية 
فيها. وبعد أن تمت حماية القطاع الخاص ودعمه بهذه الطريقة» تم توظيف استثمارات هائلة 
في أحدث التقنيات الرائدة يومها؛ الفولاذ والطاقة ويناء الجسور والتفجير. وقد مكنت 





* حن الطريش أو حرم الطريق تعلق بحق الرور فوق لكات طرف آخرء وهو أحد حفوق الارتقاق. (الثزجم) 
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كل هذه التسهيلات السكك الحديدية من المرور فوق المياه؛ وعير الجبال والصحارى»؛ 
وداخل الغابات» وتجنب عصابات السلب والنهب. 


وفي الفترة 1882-1849 تم استقدام آلاف الفلاحين الصينيين الشباب إلى الولايات 


المتحدة الأمريكية ليكونوا اليد العاملة الرخيصة؛ وبشكل رئيسي في السكك الحديدية. وقد 
وظفت شركة السكك الحديدية الباسيفيكية المركزية وحدها نحو 15 ألف عامل صيني. 





وتم التغلب عل التهديدات الي برزت في وجه حق الاستملاك العام؛ الذي 
استخدم للاستيلاء على ممتلكات خاصة لصالح مشروعات تجارية: بقرارات من المحاكم 
في القرن التاسع عشرء وسُوّعْ حق الاستملاك العام على أساس أن السكك الحديدية 
كالطرق السريعة وأنه من واجب الحكومة توفير الطرق العامة. 


ونعم العديد من الناس بالثراء من السكك الحديدية (مشل فاندربيلت 
اننع 4صه/):* كبا فقد آخرون كل ما لديهم في أسهم السكك الحديدية. وأخيراً وبعد 
كل هذا العرق والعمل الشاق والنوايا الحسنة» تأتي شركات البرق لتسأل السكك 
الحديدية إذا كان بإمكانها استخدام حق الطريق على طول خطوط السكك الحديدية 





السكك الحديدية: بالتأكيد. امضوا قدماً. ثم تسأل شركة البريد السؤال نفسه لإيصال 
البريد» وتجيب السكك |. بالتأكيد» امضوا قدماً. وقد استطاعت شركة ويسترن 
يونيون السيطرة على قطاع الاتصالات من متنصف القرن التاسسع عشر حتى أواخبرء 
بفضل العقود الك التكلفة نسبياً. وأفلحت الشركة في ذلك لأن تهور السكك 
الحديدية جعلها تقايض مفتاحها الحقيقي لمستقبلها؛ أي حقها في الطريق مقابل الححصول 
عل خدمات الاتصالات. 








* كو ريوس فتدريت (1677-179) أسيلأمريكي وقطب من أتطاب مناعني السكك الحديدية والسفن البخارية في 
الولابات الشحدة الأمريكية (لرجم) 


حق الطريق 


وما حصل مع السكك الحديدية يعادل التطورات الأخيرة الني شهدتها شبكة 
الإنتر: . فقد بدأت الحكومة هذا المشروع باسم "شبكة وكالة مشروعات أبحاث الدفاع 
المتقدمة"861 981:0 بدف ضان دوام الاتصالات بين المجتمعات الأكاديمية 
والعسكرية والحكومية. ثم بدأ مستثمرو القطاع الخاص الدخول في هذا المجال» واستُّمرت 
فيه أحدث التقنيات الرائدة حينهاء كما أنفقت مليارات الدولارات فيه على "مد الشبكة" إلى 
الناس عامة. لكن لم يتم التخلي عن حق الطريق هذه المرة؛ لأنه حجر الرحى في أي نموذج 
جني الإيرادات من قبل شركات الدوت.كوم الني مازالت حية تعمل.* فشركات مثل ياهو 
«وطدلاء وأمازون» وإي باي 38ه» وغيرهاء تستعمل المسارات التي مدتها في تحصيل 
الرسوم من أولئك الذين يودون الييع باستخدام حقوق الطريق هذه. 











قضت كل شركة وكل مهني محترف سنوات من العمر وهم يمدون مسارات تجارية. 
ومن امثير للفضول والدهشة حقاً أن بعضاً منهم عرف كيف يستفيد من حقنه في الطريق 
ومن الزبائن والمورّدين والدائنين والمستثمرين والموظفين» وهلمَ جراً. ويمكن لتقدير هذه 
الاستعارة حق قدرها وتحويلها إلى فرصة حقيقية أن يعزز واحدة من أقل المزايا استغلالاً 
على الإطلاق في الاقتصاد الآن. 








وسيكون حق الطريق, هذا الدرس الذي لم تستوعبه السكك الحديدية؛ مفتاحاً 
النجاح الأعيال في المستقبل. وسيكون الفيصل في تحديد الشركات الرابحة والخاسرة هو 
مدى الوصول إلى الزبائن (والموردين) والتحكم في هذه الميزة. ففي بيئة تتزايد فيها حمى 
المنافسة. ستكون المحافظة عل الزبائن هي مفتاح البقاء؛ وهو أمر تنشتد صعوبته في هذه 
الأزمنة التنافسية. 








وتواصل الإنترنت تقديم المزيد من خيارات التوزيع الأكشر فاعلية. ول يعد 
للمسافات أي أهمية في اقتصاد تسيطر عليه النشاطات الإلكترونية؛ فالصناعات التي عل 
شاكلة الخدمات المالية والبرمجيات الحاسوبية ومعالجة البيانات "لا وزن" فعلياً هافي 


٠‏ اللقصوه بشركات “الدرت.كوم” الؤسسات المامةفي مال التجارة الإلكثزونية قط وليس من خلال مقار علية لماي 
الأسولق» وقد اشتق هذا الاسم من اسم التاق (صعم) الذي رمز إلى الشركات التجارية (الرجم). 
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الحقيقة. وهذا ما يمكنها من التوصل إلى تحالفات استراتيجية بخصوص حقوق الطريق 
الخاصة بالفضاء الإلكتره امتدت خدمات إيصال مواد البقالة عن طريق 
لتشمل أفلام الفيديوء والتنظيف الجاف» وإصلاح الأحذية: وطلبيات حطب التدفثة. 





المثال الأول: التركيز على العملاء أم التركيز على المبيعات؟ 


تحب معظم الشركات اليوم؛ ومنها بالتأكيد تلك التي تتعامل مع المستهلكين مباشرة» 
أن تفكر في أن ثمة عقبة تحول بينها وبين حقها في الطريق» اعتقاداً منها بأن العميل هو محور 
اهتيامها. فهل هي كذلك حقاً؟ تكلّم عن هذا الموضوع من منطلق تجاربك الشخصية ممع 
شركات حصلت بينك وبينها مشكلات حين تعاملتَ معها. فكر في نظام الرد الهاتفي الآلي 
اللاشخصي. فكر ني قسم خدمة العملاء الذي قد يكون عاملاً في بلد آخرء وقد لا يعرف 
من أنت» ولا بهمه في الواقع من تكون. فكر في تأكيد أولوية لوائح الشركة ونظامها 
الداخلي على مصلحة المستهلك. هل تعتقد أن تلك الشركات تعد المستهلك محور 
اهترامها؟ 





الحقيقة أن المبيعات وليس العملاء: هي حور اهتيام معظم الشركات؛ أي أن تركيزها 
ومواردها كلها منصبة على أول عمليات كسب العميل؟ البيع أولاً. أما خدمة ما بعد البيع» 
وبخاصة حين يكون هناك نقص في اليد العاملة وتكون تكاليفها آخذة في ارتفاع؛ فينظر 
إليها على أنها تكلفة يمكن التحكم فيهاء واستثيار ينبغي أن يجني أعلى العوائد. لكن 
الحقيقة أن هذا الميدان غالبا ما يخضع إلى ضغط في النفقات والخصص. 


وهذه التطورات في عالم الأعيال» التي غالباً ما تسير بدي حسابات التكاليف 
والأرباح» يقال إنها تتمخض بشكل عام عن شركات أكثر كفاءة. لكننا نشك في صحة هذا 
الكلام لأسباب عديدة؛ أوها أن الفاعلية هي التي يجب أن تكون حور الاهترام في إدارة. 
الأعمال وليس الكفاءة. كم هو جميل لو كان معناهما واحداء لكنهها في الواقع ليسا كذلك! 
فالكفاءة هي إنجاز الأمور بشكل صحيح: أما الفاعلية فهي إنجاز الأمور الصحيحة. 
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الحقيقة. وهذا ما يمكنها من التوصل إلى تحالفات استراتيجية بخصوص حقوق الطريق 
الخاصة بالفضاء الإلكتره امتدت خدمات إيصال مواد البقالة عن طريق 
لتشمل أفلام الفيديوء والتنظيف الجاف» وإصلاح الأحذية: وطلبيات حطب التدفثة. 
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تحب معظم الشركات اليوم؛ ومنها بالتأكيد تلك التي تتعامل مع المستهلكين مباشرة» 
أن تفكر في أن ثمة عقبة تحول بينها وبين حقها في الطريق» اعتقاداً منها بأن العميل هو محور 
اهتيامها. فهل هي كذلك حقاً؟ تكلّم عن هذا الموضوع من منطلق تجاربك الشخصية ممع 
شركات حصلت بينك وبينها مشكلات حين تعاملتَ معها. فكر في نظام الرد الهاتفي الآلي 
اللاشخصي. فكر ني قسم خدمة العملاء الذي قد يكون عاملاً في بلد آخرء وقد لا يعرف 
من أنت» ولا بهمه في الواقع من تكون. فكر في تأكيد أولوية لوائح الشركة ونظامها 
الداخلي على مصلحة المستهلك. هل تعتقد أن تلك الشركات تعد المستهلك محور 
اهترامها؟ 





الحقيقة أن المبيعات وليس العملاء: هي حور اهتيام معظم الشركات؛ أي أن تركيزها 
ومواردها كلها منصبة على أول عمليات كسب العميل؟ البيع أولاً. أما خدمة ما بعد البيع» 
وبخاصة حين يكون هناك نقص في اليد العاملة وتكون تكاليفها آخذة في ارتفاع؛ فينظر 
إليها على أنها تكلفة يمكن التحكم فيهاء واستثيار ينبغي أن يجني أعلى العوائد. لكن 
الحقيقة أن هذا الميدان غالبا ما يخضع إلى ضغط في النفقات والخصص. 


وهذه التطورات في عالم الأعيال» التي غالباً ما تسير بدي حسابات التكاليف 
والأرباح» يقال إنها تتمخض بشكل عام عن شركات أكثر كفاءة. لكننا نشك في صحة هذا 
الكلام لأسباب عديدة؛ أوها أن الفاعلية هي التي يجب أن تكون حور الاهترام في إدارة. 
الأعمال وليس الكفاءة. كم هو جميل لو كان معناهما واحداء لكنهها في الواقع ليسا كذلك! 
فالكفاءة هي إنجاز الأمور بشكل صحيح: أما الفاعلية فهي إنجاز الأمور الصحيحة. 








احق الطريق 


يتعلق الأمر بالمحافظة على العملاء» سيكون من مصلحة أي شركة على المدى البعيد 
أن تكون فاعلة. 





ومن شأن التركيز على حق الطريق أن يساعد الشركات في رؤية الطاقات الكامنة في 
العملاء جميعاً والاستفادة منها؛ فشركة أمازون لا تنظر بالضرورة إلى العميل وإنما إلى 
رفوف مكتبته» فتتساءل الشركة ني قرارة نفسهاء ما الأشياء الأخرى التي يحتاج إليها عل 
تلك الرفوف؟ وبما أننا واصلون أصلاً إلى العميل» فلم لا نكون نحن الشركة التي توفر له 
تلك الأشياء؟ هذا إقرار بأن الوصول إلى العملاء» كحق للطريق: قديكون أغل شيء 
يمكن لأي شركة 

لابذ أنك كثيراً ما كنت تسمع في السنوات السابقة أناساً يقولون أشياء مشل: 
«أشتري دائياً سيارات فورد. وكان والدي يشتري سيارات فورد». فكم مرة تسمع مشل 
هذا الكلام في أيامنا هذه؟ ليس مراراً. وتشير التوقعات إلى أن ثمة احتمالاً بأن يندر 
سماعنا مثل هذه العبارات أكثر وأكثر في المستقبل» فعلى شركة فورد أن تعيد صياء 
حقها في الطريق من أجل الجيل المقبل من المستهلكين؛ وكذلك الأمر بالنسبة لغيرها من 
صانعي السيارات. 











رته في زمن تتصاعد فيه حدة المنافسة. 





أضف إلى ما سبق ما يبدو أنه عداء متنام ضد الأعمال تذكيه تطورات فضائحية 
الشركات مثل إنرون وآرثر أندرسن وتايكو. وتظهر الاستطلاعات على الدوام أن الناس 
برون أن الشركات الكبرى لا تلقي للمستهلكين بالاً. وقد شهدنا في السنوات الأخيرة 
زيادات مهمة في أحكام صدرت بملايين الدولارات ضد شركات في قضايا تتعلق 
بالمسؤولية عن الممتّج والتمييز في المعاملة. فبحسب مقال نشرته جلة فوربس 07(#5/ 
(عدد 13 مايو 2002): تضاعف معدل الأحكام الصادرة من هيئات المحلفين في قضايا 
المسؤولية عن المج أربع مرات بين عامي 1994 و2002؛ حييث وصلت إلى 6.8 ملاييين 
دولار. وذكرت دورية أمريكان ديموجر افيكستغاناه7وه»1 مذ« (ماير 
2 أن استطلاج هاريس 8/7716 لعام 2001 أظهر أن الثقنة بالشركات ومديريها قد 
هبطت بشكل رئيسي منذ عام 1994. وفي عام 1994 اعتقد أكثر من نصف الذين شملهم 





التفكير للستقيل: كيف تفكر بوضوح في زم النغير 


الاستطلاع أن أضرار التشريعات الحكومية المنظمة للشركات أكثر من فوائدهاء واعتقد 
بصحة الأمر نفسه نحو 40/ فقط من شملهم الاستطلاع عام 2001. 


وفي بيثة من هذا القبيل»فإن السمعة الطيبة لاسم الشركة لا تقل أهمية عن سمعة 
منتجها نفسه. فالناس يواجهون اليوم سيلاً من الخيارات وكيا هائلاً من المعلومات؛ وهذا 
7 الثقة باسم الشركة عاملاً مساعداً جد في اتخاذ القرار» فيتحول بذلك إلى 
حق طريق فعلي. وفي بيئة اليوم الأكشر تشككاً تنشأ الثقة باسم الشركة من إدراك أن 
المعاملة التي يتلقاها العميل من الشركة تتميز بالإنصاف والأمانة والعدل والثبات. 





الثال لثاني: الأفق الضيق 

تنبأكتاب العالم عام 2030م. .4.8 2030 «ذ 1167/4 786 الذي نشر عام 1930 
لمؤلفه إيرل بيركينهيد؛ بالنقل اخوي فوق المحيط الأطلسي. وتنب الكتاب أيضاً بأنه نظراً 
الأن هذا التطور في التقل يتم عبر القارات فإن الذي سيديره هو شركات السقن البخارية. 
فصنعة تلك الشركات كانت في الواقع عبور المحيطات» ولكن يقيتها بأن صنعتها هي 
أعيال السفن البخارية جعلها لم تتمكن من رؤية ما رآه لورد بيركيتهيد» ولذلك فإن كل ما 
الديها الآن هو الرحلات البحرية فقط. 


يوجد في كل ولاية من الولايات الأمريكية قسم خاص با مركبات. وهذا القسم 
الذي يعرفه (بغصة في الغالب) أصحاب المركبات يتحكم في منح رخص القيادة 
اللسائقين ودفاتر تسجيل المركبات. هذا هو كل ما يفعله. لكن يا لها من فرصة هائلة لم 
تدركها حكومات الولايات؛ فحق الطريق الذي في يد قسم المركبات لا يقدر بشمن. 
فكل من يريد السصول عل رخمصة قيادة أو تسجيل سيارته أو شاحتته أو نقل 
تسجيلهاء عليه أن يمر عبر قسم المركبات؛ والسؤال الذي على حكومات الولاية 
طرحه ولكنها لا تفعل هوء ما هي المنتجات والبرامج والرسائل الأخرى التي يمكنها 
إرسالها مع حق الطريق؟ 
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الفوائد لذوي الدخل المحدود؟ ما رأيكم في اتحادات تأمين للناس الذين لا تريد شركات 
التأمين تأمينهم؟ ما رأيكم في الحصول عل تأمين للسائقين الحدد؟ ما رأيكم بفرض رسم 
الأولئك الراغيين في الحصول على موعد يجنبهم اننظار دورهم؟ 


اليس معنى كلامنا أنه على حكومات الولايات انتزاع الامتيازات من يد الأعمال» أو 
نتافس معهاء لكن فكرة أن بيد قسم المركبات حدق طريق يمككن أن تتساعد 
الحكومات في جعل العملية التشغيلية مربحة» وفي الوق نفسه مفيدة ونافعة للشعب. فا 
حق ان استخدام قسم المركبات كحق مرور يتيح لها 











الوصول إلى ملايين السائقين! 





ويعرف القائمون على دور السينياء إلى درجة معينة على الأقل؛ أن في يدهم فرصة بيع 
أشياء أخرى إلى رواد دورهم. خذ البوشار على سبيل المثال؛ فالوجبات الخفيفة وغيرها 
تباع بأسعار عالية إلى جمهور مغتود إحدى الدراسات أن معظم أرباح دور 
السيتماء نحو ثلث دخلها الإجماليء يأني من بيع المأكولات والمشرويات. وفي ضوء هذا 
المثال من تعزيز حق الطريق» واستعداد رواد السينما الواضح لإنفاق التقود في السينما 
كجزء من الاستمتا بتجربتهم الذاتية: ما هي الأشياء الأخرى التي يمكن للقائمين على 
دور السينم| تقديمها؟ ما هو الثيء الآخر الذي يمكنهم فعله لزيادة أرباحهم وتعزيز تجربة 
عملائهم؟ كيف يمكننا جميعاً أن نتعلم من هذا المثال؟ 












المثال الثالث: مأزق البنية التحتية 


القد طرأت تغ 
ونشيدها في أيامنا 


رات عديدة على الطريقة التي نخطط بها بنيتنا التحتية» ونموها 
فصناعة الاتصالات؛ على وجه التحديد؛ تقوم بتطوير بنية 
٠‏ أو تقنية الألياف الضوئية؛ أو عمليات 
البث اللاسلكي عبر الأقمار الصناعية؛ أو خدمات الجيل الثالث من الاتصالات 
الهاتفية النقالة. 






تحتية جوهرية؛ سواء في تطبيقات الإثتر: 





التقكبر المستقلي: كيف تفكر بوضوح في زمن تفي 





وكان جل البنية التحتية يبنى في الماضي وفقاً للطلبات المستقبلية المتوق 
التحتية اليوم فتبنى بشكل متزايد استناداً إلى طلب مستقبلي يعد في عالم الغيب. وكان تمويل 
المشروعات يتم سابقاً من قبل القطاع الخاص؛ لكن التمويل يرد الآن من اتحاد ضخم 
ال رأس المال الخاص. 





أما الإنترنت فكانت بدايتها على شكل برنامج للحكومة الأمريكية اغدف منه ضهان 
منظومة الاتصالات قادرة على القيام بدورها فيا لو تعرضت البلاد إلى هجوم ماء وم 
الإنترنت حيز الاستعيال التجاري إلا مؤخراً؛ أي بعد أن غدت التقنية متاحة على 
.تكلفتها معقولة. وعلى الرغم من أن هوس الدوت.كوم قد خفت 








أنفق المشغلون الأورييون ما يزيد على 174 مليار دولار ثمناً لتراخيص خاصة بنظم 
الجيل الثالث للاتصالات اللاسلكية: وعليهم الآن إنشاء البنية التحتية الضرورية ينها 
يعانون تساؤلات تتعلق بالقدرة على الدقع؛ حيث يطرح العديد من المشككين علامات 
استفهام حول ما إذا كان هناك طلب كافٍ يبرر مثل هذا الاستثمار الضخم أم لا. إذ تفيد 
التقديرات بأن على بريطانيا إنشاء ما لا يقل عن 100 ألف برج جديد حتى تتمكن من 
تشغيل شبكة الجيل الثالث. 





وبهذا الإيقاع المنسارع لحركة الاقتصاد والسوق في أيامنا هذه: أصبح من الشائع جداً. 
تخطيط مشروعات وتطويرها وإنشاؤهاء حتى قبل أن نعلم علم اليقين إن كنا ستحتاج 
إليها أم لا. فكيا تتتج الشركات على نطاق ضيق بضائع وخدمات تتوقع أن تحتاج إليها 
قاعدة ما من المستهلكين» يحدث الشيء نفسه تماماً مع متتجات البنية التحتية الواسعة 
النطاق وخدماتها. ويتوقع المخططون أن الحاجة إلى الجيل | من الاتصالات الهاتفية 
النقالة ستلبي احتياجبات عرض نطاق أوسع" وأن تعزز التقارب المتواصل بين 








مرف الاق فشا افص مر :لمزم لا تصال .رثني الكثدة في بال الموسيةوالاتصالات مدل نفل 
اليقات ميس بلايتثتية زجي 


20 


حت الطريق 


الاتصالات اللاسلكية والإنترنت. فالمخططون يتوقعون رغبة المزيد من المستهلكين في 
الحصول على الخدمة» فيتم إنشاء البنية التحتية قبل أن يتم التأكد من صحة هذا الاعتقاد. 








وعلى الشركات والمؤسسات التي تقدم الخدمة أن تكون واعية لأمور؛ مشل فترة 
التسليم والاستثار والأثر التموّجي لسلسلة العرض الذي ينتشر تدريجيا. والذي يمكن 
أن يظهر حين تكون هناك بنية تحنية رئيسية» دون أن ننسى عناصر المخاطرة الهائلة. ويتزايد 
حذر المستثمرين من أن الاستثيار في مشروعات رأسيالية يمككن أن ييؤدي إل المزيد من 
الأعمال التي يتأخر تنفيذها. أما المستهلكون فحذرهم أشد حيال الانتقال إلى تقنيات 
تية ستكون غائبة. وتدفع التكنولوجيا هؤلاء المستهلكين بسرعة إلى 
الأمام» لكن نظم الدعم والاستعداد للاستثيار لا تواكبها بنفس السرعة. كما أن التطورات 
التقنية النزليدة؛ كالمركبات المسيرة بالحواسيب والبطاقات الذكية والمواد الذكية ستتطلب 
كلها إ: ضخمة أو تجديدها بالكامل. وتعد المخاطر التجارية في هذا الصدد 
عالية» لأنه ليس ثمة تزامن بين القائمين على التقنية» والمعارف المرتبطة بهاء والاتجاه الذي 
تسلكه: كيا أن احتمال الحصول على تمويل حكومي واسع النطاق ليس وارداً. ومع كل هذا 
مازلنا نشهد مشروعات مقترحة فائقة الضخامة ولا تستند إلى طلب حالي. 











جديدة: لأن |! 








وثمة تهديد تواجهه الشركات والحكومات ذات الكفاءات التوزيعية المحسنة؛ وهو 
أن المنافسة نفسها تستفيد من هذه التحولات الهيكلية أيضاً. 
تكلفة التوزيع المتناقصة للشركات الجديدة الدخول في أسواق لم يدخلها أحد غيرها من 
قبل. ولذلك يغدو من المهم جداً بالنسبة إليك ليس أن تعرف من هم منافسوك الحاليون 
فحسب» بل ومن سيكونون في المستقبل. فشركة مشل نتجسروسر.كوم 066.09 0مها»/3 
التي تقدم خدمات توصيل مواد البقالة عبر الإنقرنت» كانت مثالاً تقليدياً لشركات لاتمت 
إلى مهنة البقالة بأي صلة؛ أمريكان إيرلاينزء ومايكروسوفت» وآي بي إم؛ وفييديكس 
605" التي وحدت جهودها ومواردها لتوزيع مواد البقالة. وما كان هذا التحالف يفعله 
حقاً هو الوصول إلى الزبائن باستخدام كل شركة من تلك الشركات لحقها الحالي في 
الطريق الذي يخصها. ويمكن لفرص الأعرال الجديدة أن تحقق الاننشار؛ إذ تجرى حالياً 





أ. وفي العديد من الحالات» تتيح 
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اكير اللست: كيف تفكر بوضوح في زمن التقير 


إعادة صياغة القواعد الخاصة بتحديد هوية الشركات» ومجالات العمل المرتبطة بهاء أو 
الناشطة فيها. وسيغدو الوصول إلى العميل أكثر أهمية من استراتيجية الأعمال الأولية 
الشركة أو نناة التوزيع فيهاء كبا أن نقاط الوصول ستتضاعف أضعافاً عديدة. ومن 
يدري» فقد يكون الاستثيار الحالي الضخم في شركة للجيل الثالث دليلاً على نشوء حقوق 
طريق في المستقبل ليس بوسعنا الآن سوى تخمينها؛ حقوق يمكن أن تستعملها مؤسسات 
ات» وأسواق الأسهم (البورصة)؛ وكل شيء آخر بدءاً بالسيارات وانتهاء 








ثمة فرص جديدة حاليا لارسة الأنشطة التجارية على نطاق عالمي في البلدان النامية 
بعد أن كانت متعفرة سابقاً؛ يسيب افتقارها إلى 





تية اللازمة. إذ بوسع هذه 
البلدان المشاركة الآن في الأسواق العالمية لأنه باستطاعتهاء على سبيل المثال» بناء نقاط بيع 
محطات الطاقة العاملة بنظام خلايا الوقود بدلاً من محطات الطاقة الضخمة. والتخلص 
البنية التحتية 





من التكلفة المائلة لب: 





.الطاقة التحتية هذه شبيه بالاستغتاء عن 





للخطوط الاتفية الأرضية التقليدية والتوجه مباشرة إلى نظام الاتصالات الخلوية. وما 
مهّد الطريق أمام الاتصالات العالمية يمكته فعل الشيء ذاته بالنسبة للطاقة. لكن أي شركة 
تلك التي سيكون ها حق الطريق في تزويد خلايا الوقود؟ هل محطات الوقود الحالية هي 
التي ستستفيد منهاء أم أنها ستتخل عنها لصالح مواقف السيارات؛ أو شركة وول-مارت 


مثلا؟ 


في زمن النوف الذي أحدثنه سوق وول ستريت» انت الشركات تخشى أن 

تؤدي الاستثمارات الضخمة في البنية التحتية إلى التأثير سلباً في تحليلات الأسعار المحتملة 
لأسهمهاء أصبح التوقع البعيد المدى أمراً لا غنى عنه. ونظراً لآن حدة التنافس في 
أعبال المستقبل لن تهدأ أو تكل؛ سيكون حق الطريق حتياً هو أهم ميزة تتمتع بها هذه 
الأعمال. وللوصول إلى هذا الحق والتحكم فيه ستكون الكلفة المالية عالية بالتأكيد. أما 
الفشل في تعزيزه فسيكون كارثة. 
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المثال الرابع: نهر الأمازون 

لماذا تم تسعير سهم شركة أمازون بسعر عال جداً على الرغم من أنهاالم تمن أرباحاً 
لأعوام متتالية؟ لا شك أن اللبيب يدرك أن السعر الحالي للسهم يمشل القيمة المستقبلية 
الأعمال أما, ازون لآ سيحتذى في المستقبل. وكيا ناقشنا سابقاً تكمن القيمة 
الحقيقية لهذه الشركة في قدرتها على التحكم في الوصول إلى عدد متزايد من العملاء. وهذه 
الميزة المعنوية: الأهم من القيمة المادية لأي منتجات كانت؛ تزداد أهميتها كثيراً في عالم أخذ 
عمر المنتجات فيه يتناقص بشكل متزايد. 











وكيا هيمنت الحصون على ضفاف الأخبار في الزمن 
قنوات التوزيع يعني القوة. وكيا عرف المؤلفون طويلاء. 
يعود عليك بالربح الوفير مالم تكن دار النشر على علاقةممتازة بالمكتبات التي ستبيعه. 





ماهي حقوق طريقك الكامنة؟ 
بعد أن تكون استثمرت لأشهر أو سنوات في تأسيس شركة أو مهنة احترافية» أو 

مؤسسة أو شبكة» ستجد أن واحدة أو أكثر ممابلي تمثل المزايا التي عليك تعزيزها بالشكل 

المناسب» كي تقدم لك عوائد إضافية: 

* عملاؤك: من غيرك يرغب في الوصول إليهم؟ 

عقاراتك: لمن يمكنك تأجيرها من الباطن أو مشاركتهم في تسويق المنتتجات أو 
الخدمات في الموقع؛ كيا فعلت الأسواق المركزية مع الصيدليات والمصارف؟ فمثلاًء 
الايستخدم مركز ماكيز 04300”8 الشهير للتسوق الموجود في ساحة هيرالد بهانهساتن 
الآن سوى واجهة ميناه الكائثة في الجادة الثالثة كلوحة إعلانية مؤتمتة تعزز حق طريقه 
مع ملايين الأبصار التي تشخص إليها كل عام. 

موردوك: ماهو الأمر الذي يمكتك فعله لمورديك ويعد مفيداً جداً لهم في توسعة 
رقعة عملاتهم؛ والذي يمكنك فرض رسم مقابله؟ فإحدى شركات السيارات 
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الغكير السقلي: كيف تفكر بوضوح في زمن التقير 


الكبرى مثلاً تمنح كافة مورديها "ختم موافقة" يمكنهم من التعامل التجاري مع 

لتسويق أنفسهم لدى شركات 
أخرى. ولم تطالبهم شركة السيارات تلك بدفع أي مبالغ .ذلك؛ أي أنها تدخل في 
الواقع عن حق طريق ثمين جداً بالنسبة إليها. 

» إعلاناتك: من هي الشركة الأخرى التي يمكنك بشكل مربح مشاركة مساحتك 
الإعلانية مع شعارها أو رسالتهاء وهو الأمر الذي أناحته لبعض الشركات تحالفات 
العلامات التجارية؟ 






» معارفك وذووك: ما الأشياء التي يمكن أن يحتاجوا إليها ويمكنك توفيرها لحم مقابل 
رسم تحصله منهم: كتحويل موظفين محتملين إليهم أو نشغيل فعاليات شبكية 
الصالحهم؟ ومن الأمثلة على ذلك؛ سوزان ستوتبرج 78عطاناها5 هتننا8؛ التي تعمل 
في مجال المقاولات» والتي عززت حقوقها ني الطريق طوال حياتها المهنية. فكونها 
صاحبة أهم وكالات البيت الأبيض الصحفية والعلاقات العامة المتمرسةء جعلها 
تقطع شوطا في تعزيز علاقاتها مع الناس بتأسيس دار للنشر ومكتب للخطياء. وحين 
مرت مهنة نشر الكتب بمصاعب في أواسط تسعينيات القسرن العشرين: وبخاصة 
بالنسبة للأشخاص الذين يعملون لحسابهم: سُدت السبل في وجه ستوتبرج؟ 
فنصحناها بأن تعزز حقها في الطريق من جديد» الذي تمثل بوضوح في شبكتها التي 
تضم طيفاً واسعاً من الأشخاص من ختلف المشارب والمواقع العالية والمواهمب 
وسعة الاطلاع؛ فقامت ستوتبرج بتطوير بارتنركوم 000هامه8 وهي شركة 
مهمتها تشكيل مجالس استشارية لصالح الشركات والحكومات والمؤسسات غير 
الربحية. وأخذت قدرة ستوتبرج على التعامل مع أي شخص كان تقريياً تزداد 
أضعافاً مضاعفة مع كل شخص جديد تقيم صلة معه. وتعد ستوتبرج مثالأعل 
العدد المتنامي من الأفراد الذ - شأنهم شأن الشركات الكبرى - طرقاً 
جني الأرباح من الاستنيارات التي وظفوها في تطوير حق الطريق. 














لايغب عن بالك أن حق الطريق يقوم في الأساس عل استثمار كبير أصلاً في ميدان 
تقديم منتجات أو خدمات معروفة إلى شريحة حددة من المستخدمين! فإذا كُب لك 


214 


حق الطريق 


الإفلات من المصيدة الذهنية للمهنة التي تعتقد أنك تعمل فيهاء فلن يكون التعزيز الخلاق 
مكناً وحسبء بل ومرغوباً جداً. لكن ثمة تحذير: يجب عليا 
تعده سيمكنك الوفاء به حقاً. ولذلك؛ فمن الضروري ليس أن تحافظ على نزاهة كيانك 
الأصلي فقطء بل وتقوم بتحسينه عن طريق تعزيز حقك في الطريق. 






أسيس الثقة بأن أي وعد 
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الفصل الرابع عشر 
كرة القدم الأمريكية مقابل التسوق 


تمحور النشاط البشري من الأزل تقريياً حول العائلة والتجارة معاء حيث تتألف 
التجارة من عمليات التبادل؛ والشراء والبيع. 






يخبرنا علماء الأنثروبولوجيا أن الإنسان البدائي» الصياد - الججّاع: كان مبرحّاً لتحقيق 
النجاح بطريقتين مهمتين؛ فقد سعى الرجل للحصول على الرتبة والمكانة» وهذا مكنه من 
الحصول على النساء الأكثر جاذبية» وعلى قيادة عملية الصيد والنشاطات الإقليمية. أما 
المرأة فسعت إلى توفير الموارد سواء من خلال تسأمين الاحتياجات اليومية من الطعام 
العائلتهاء أو ضمان تحقيق الحياة الصحية والعمر المديد لأطفالها. 





وبينها نشق طريقنا في الألفية الجديدة مازلنا نسير دون وعي على هدي تلك البرامج 








البدائية نفسها. لكن نظراً للتغير الجذري الذي شهده الاقتصاد مرات عديدة منذ تلك 
المجتمعات البدائية» يبدو أن أهم طريقة طورناها لجعل الضرورات الحيوية لماضمينا السابق 


منسجمة مع البيثة الاقتصادية الجديدة هي من خلال التسوق. 


ال نتوقف يومآ عن التسوق 

كان ازدهار البلدات الناجحة يتم في القرون الماضية حول المراكز التجارية. وقد 
انجذب الرجال والنساء على السواء إلى موارد وفرص الجادات التجارية؛ والأسواق 
المكشوفة» والموانئ الدائبة الحركة» سواء كان ذلك الانجذاب في محطات التوقف على 
طريق الحرير في الشرق القديم: أو في البلدات الحدودية المتاخمة للغرب الضاري 
الأمريكي. وثمة مسافات راسعة نفصل بيتنا وبين أسواق ذلك الزمان الغابر 
وأرصفة سفنه. حتى في البلدان المتخلفة يحدث طلب متزايد على البضائع؛ ويتوسع نشاط 





217 


لفكي الستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن اشغير 


المستهلكين فيها ليشمل مواقع لم تخطر على بال. فعل سبيل المثالء تحل السجون الإقليمية. 
العالية التقنية حل سجون المقاطعات؛ وبعد أنظمة الاتصالات والمياه والصرف الصحي» 
سيكون أول شيء واجب البناء هو أسواق التجزئة» مثل وول-مارت. 


وتظهر المناجر من مختلف الأنواع في كل مكان. ولاريب في أن الوفرة في عد الاجر 
يمكن أن تتحول إلى مشكلة مالم يتواكب تطوير هذه المناجر مع الاستجابة لآمال 
المستهلكين الدائمة التغير. وإذا حدث مثل هذا التطوير فستلحق سوق التجزئة عمليات 
إعادة ترتيب جذرية: وستركز المداجر التقليدية على تقليل التكلفة وإرضاء الزبائن. 
وسيكون ازدهار متاجر التخفيضات والمجمعات التجارية الكبيرة على حساب متاجر 
التجزئة ذات الانتشار المتوسط والتغير البطي». 


يتعلق التسوق القائم على حسن التقدير بالتجارب الخاصة بنمط المعيشة التي تواصل 


تطورها على مر الزمنء مغيرة معها أيضاً الطريقة التي يتسوق الناس بها. فئمة متجر في 
نيويورك يمنحانك الشعور بأنك في بيت أحدهم؛ حيث يمكنك 









شراء مااشئت من أي منهما من المفروشات والملابس واللوازم» بالإضافة إلى فرصة 
تناولك أشهى الوجبات فيهما. وتسهم التجارة المننقلة والرسائل التجارية التي تستهدف 
الزبائن من الأفراد في زيادة وتبرة التغييرات التي تلحق بعملية التسوق. 


وفي ميدان الصحة نفسه مثلاء نجد أن الأمريكيين يغيرون طريقة تسوقهم في هذا 
الميدان» حيث يتفقون الآن نحو 30 مليار دولار عل المعالجات البديلة. وعلى الرغم من 
المعارضة الشديدة للمؤسسات الطبية» فإن هناك تنافساً كبيراً حتى بين المستشفيات على 
المرضى (العملاء) والإبرادات. وتنفق الشركات الصيدلانية الآن ما يزيد على ملياري 
دولار على الإعلانات التجارية م يكن هناك في عام 1991 سوى إعلان 
واحد لدواء يصرف بموجب وصفة إن العدد الآن يزيد على أكثر من 50 إعلاناً. 









لقد خضعنا لتغييرات كبيرة منذ عهد أسلافنا الصيادين - الجاعين؛ ولم يعد النسوق 
عبارة عن مهمة عملية ازها بسرعة. ومع كل رن تطوى صفحته من تاريخنا 
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كرة القدم الأمريكية قبل الوق 


البشري» تصبح المسألة المهمة هي تحديد من نكون وكيف نعيش. وقد غدا هذا العيش 
يتضمن الآن عمليات الترفيه والمغامرات والمكافآت العاطفية. 





وتعد الولايات المتحدة الأمريكية والأمريكيون بحق رواد مجتمع النسوق في القرن 
الحادي والعشرين. . ولعل أحد مؤشرات الستقبل هو الكفية ادي يعبر بها الناس عمن 
مكانتهم؛ فمثلاً لم يعد التعبير عنها يتم بمجرد حضور النشاطات الثقاة : 
ما يجعل البلدات والمدن عظيمة هو مجرد وجود المراقق المادية (كالموانئ والأنهار والموارد 
المعدنية). فا يريده الناس هو القابلية للحياة والتكنولوجياء إنهم يريدون البييئات الواعية 
الآخر التطورات بكل ما فيها من مقاه وتنوع الثقافي وتسوق. فجميعها أصبح أكثر أهمية في 
المحافظة على مراكز سكا: بالحياة. 











أما الرجالء الذين كانوا في الماضي تجاراً وأعضاء نقابات: فهم الآن على قدم المساواة 
في التسوق مع النساء. ففي اقتصاد يلقي بولاء الموظفين في اليمء يعبر الرجال الآن عن 
مراتبهم ومكانتهم من خلال مشترياتهم: سواء كانت أج لترونية أو سيارات أو 
منتجات أو خدمات ترفيهية» أو من خلال رأس المال المغامر. وقد أضحت هذه الأمور 
مساوية الآن للعودة إلى البيت مع أضخم حيوان ثدبي: أو أكبر غنيمة من العدوء أو شراء 
أكبر منزل في إحدى الضواحي. كيا غدت التحسينات المنزلية شكلاً كبيراً من أشكال 
التسوق. وحتى في هذا المجال» تكون مشاركة الرجال والنساء متساوية العدد. 








حتى أولئك المناهضون للمادية يتسوقون» فهم ربما لا يشترون في تسوقهم أشياء 
لكنهم يتسوقون لإغناء تجارهم؛ ويشترون في سبيل قضايا معينة. وربما لن يكون 
بمقدورك ييعهم السيارات الرياضية التعسددةالهمات» لككن يمكدك بيعهم السيارات 
» وأشرطة الموسيقى الحادثة» بل وتذاكر الحفلات الموسيقية أيضاً. 





.ويقودنا هذا إلى الحديث عن المؤسسات التي يجب عليها التسويق لهؤلاء الناس؛ وإلى 
الحديث عن رغباتهم واحتياجاتهم. فالتجارة الحديثة» التي تعدّ نتاجاً مخضت عنه 
المجتمعات الزراعية؛ تفرض مكانتها عبر التاريخ المعاصر برمته. وإذا كان بعض الوقت 
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قد انقضى من ذلك السياق الزمنيء فيازال هناك زمن طويل أيضاً لينشغي. وقد يكون 
مفهومنا حول السوق المتقدمة اليوم معادلاً 10 دقائق فقط من مباراة كرة ققدم مدتها 60 
دقيقة. ولشرح التسلسل الهرمي للاستراتيجيات اللازمة في هذه البيثة الشديدة التدافس» 
دعونا نستخدم استعارة كرة القدم الأء .مرور 10 دقائق من بداية المباراة. 








الأرضية الأولى 


أنت مسوّق. موقعك هو ضمن تشكيلة الفريق المهاجم. ومازالت المباراة في ربعها 
الأول» وها هو فريقك يحصل على أرضية أولى 008/8 18554.* وبالنسبة لك ولغيرك من 
بائعي السلع والخدمات اليوم؛ تتألف تلك الأرضية الأولى من واحد أو أكثر من العوامل 








00 رقه المشتري في يحة جداً. وتوافر أحد تلك العوامل الأربعة 
أمر جيده لكن توافر عاملين أو أكثر أفضل بكثير. 





لكن المشكلة أن الدفاع يقف صغاً واحداً لصد الهجوم. 


التنافس في الأسعار 


الن يطول الأمر بنظام التشغيل الحاسوبي المجاني لينوكس 6«دااة.1 حتى يصبح النسخة 
رقم 1 من نظام التشغيل يونيكس 1180176 (نظام تشغيل المفتوح المصدرء خلافاً لشركة 





٠‏ في كرة القدم المريكية.الأرضية الآولى هي واحدة من أريع حركات. وتبدأالأرضية الأول مع كل تغير في مسك الكرقة 
وذلك من مسافة 16 ياردات من بدء الإمساقة بالكرة؛ أو بعد ادم بالكرة مساق 16 ياردات عقب أرضية أول مسبفتهاء أ 
بعد لرتكاب غالفات معنة. ويعود أصل الكلمةالإتجليزية ل لب الرجبي في الف اناسع عشرء حيث كانت الكدرة تعد 
مين في ملعب برضا الفرقين التبارين. كا اللاعب الممسك بالكرة يصرخ "إمسالا!"» فيجيبه الفريق الخصم "ضعها. 
أرضة"؛ أي أن اللاعب الذي بيده الكرة ين أن الفري الخصم سك به إلى حد يمنعه من التقدم بالكرة فيطلب منه الفريق 
الخصم وضمها أرضاً.(«الترجم). 


كرة القدم الأريكية مقاب التسوق 


مايكروسوفت ويندوز التي تحتفظ بحقوق ملكية نظامها التشغيلٍ 18/10008/5). وقد أخذ 
يزداد عد المؤسسات التي تقدم الخدمات علل شبكة الويب لتعزيز مييعات المنتجات عل 
مواقعهاء أو لجني الإيرادات الإعلانية منها. وبينها تقوم شركات الأدوية بالإعلان بشكل 
واسع عن أدويتها | نرى أن أرباب العمل والخطط الصحية 
يروجون لأدوية أقل شهرة وأرخص ثمناً. فصانعو العلامات التجارية الخاصة قد نجحوا 
نل شغل مساحات على رفوف البيع على حساب أسماء تجارية قوية مشل كوج 
5ااع! ونابيسكو 0هواطةل!. وعلى الرغم من أن الأساء التجارية الأقل شهرة تباع 
بأسعار تقل بنسبة نتراوح بين 24-10/ عن أسعار متتجات الأسماء الشهير: 
الأسواق المركزية تحصل عل أرياح تزيد 25/ على ما تحققه مبيعاتهها من منتجات تلك 
الأسماء التجارية الشهيرة. كما أن المناجرين اليوميين يشكلون ما نسبته 12/ من حجم 
التداولات في سوق ناسداك 84451040: وهذا ما يشكل بالنسية لصانعي السوق الكبار 
ضغطاً يحد من انتشارهم: ويوفر على المستثمرين مليارات الدولارات. ولا يفوتنا أن نذكر 
أن التوزيع الرقمي للمحتويات» كالموسيقى مثلآء وعملية القرصنة (أي التنزيل المجاني 
وغير المرخص للمعلومات) قد غدا أمراً شائعاً أيضاً. أضف إلى ذلك أن رقع الحكومة 
سيطرتها عن مرافق الطاقة يجعل الشركات تنخبط في سعيها للمحافظة على عملاتها 
القدامى وإيجاد آخرين جدد لأن التكلفة المنخفضة تؤدي إلى تآكل التسعير الاحتكاري. 
وحتى المناطق السكنية الخاصة بذوي الدخل المحدود أصبحت مغرية الآن لسلاسل 
المتاجر التي تقدم أسعاراً. بعد أن كانت تلك المناطق حكراً على عدد من تجار 
التجزئة الذين بقوا هناك وكانوا يفرضون أسعاراً مرتفعة مكنتهم من وضع 85 مليار 
دولار أنفقت هناك في جيوهم. 


















ومن شأن السفر السريع وشبكة الإنترنت أن يجعلا المقارنة العالمية قبل اتنسوق 
حقيقة واقعة» وهذا ما أجبر بلدا بأجعه؛ وهو المملكة المتحدة؛ على تخفيض أسعار 
الأصناف كافة» بدءاً من السيارات وانتهاء بسلع الأسواق المركزية. فشبكة الإنترنت تيح 
للمستهلكين- أيننا كانوا - إيجاد أقل الأسعار في أي مكان من العالم. وذلك من خلال 
المقارنة بين الأسعار أو الشراء من المزادات. وسنشهد في غضون 25 عاماً شركات وأفراداً 


لفكي الستغيل: كيف تفكر برضوح في زمن لتقي 


يستخدمون بشكل روتيني وكلاء أذكياء متنقلين للقيام بمهام مثل التسوق والتفاوض على 
.. وأظهرت إحدى عمليات المحاكاة للسوق الرقمية المقبلة أن الاقنصاد 
الإلكتروني تمخض عن حروب أسعار شرسة وانهيارات في الأسواق. أما الآن فنجد أن 
المزيد والمزيد من المستهلكين يستفيدون مجاناً من المحلات؛ لأنهم يذهبون إلى المتاجر ليروا. 
السلع بأم أعينهم؛ ويتحسسوها ويجربوها بأنفسهم: فيزدادوا علباً بهاء ثم يذهبون إلى 
بيوتهم ليطلبوها بأفضل الأسعار عبر الإنترنت. 





ومع أن التكلفة النخفضة صنعت الكثير من الشركات؛ يبقى بوسع هذه التكلفة 
المنخفضة تدمير تلك الشركات نظراً لوجود أسعار أخرى أقل منها بكثيرء ولوجود 
منافسين يقدمون المزيد من الدعة والراحة. وإذا استثنينا وول-مارت التي يساعدها 
حجمها الكبير ونظام مشترياتها العالي الكفاءة في الإبقاء على أسعارها منخفضة ورابحة في 
راحدء نجد أن المنافسة على أساس التكلفة الأقل يمكن أن تكون لعبة قصيرة العمر 
محفوفة بالمخاطر؛ ققد يبدو الأمر لبرهة وكأن الحجم الكافي يضمن تحقيق الأرباحء مما 
يجعل الشركات تسعى لخقض التكاليف في كل جزء من سلسلتي القيمة والإنداج» كي 
يصل امنتج إلى المستهلك بأرخص سعر ممكن. وإذ هي تفعل ذلك يقف المتنافسون عاتقاً 
أمام مصلحة بعضهم بعضاًء ولا يفوزون إلا ببضع ياردات في المباراةء هذا إذا كانت هناك 
أي ياردات مكتسبة. 








وتنشأ كل يوم مقاييس جديدة لتحديد قيمة الشركات. ولعل أحدئها مقياساً "القيمة 
الاقتصادية المضافة" (81/4) و"القيمة السوقية المضافة" (841/8) اللذان يجتذبان كلا من 
المسؤولين التنفيذيين والمديرين الماليين والمحللين الاقتصاديين. ومما يثير الاهتمام أن أيا من 
الشركات ذات الرساميل السوقية الكبرى والقيمة السوقية المضافة لا يمكنها التنافس 
بصفة البائع الأقل تكلفة (جي إي» كوكاكولاء بروكتر آند جامبل؛ فيليب موريس» 
بريستول-مايرز سكويب؛ مايكروسوفت: إنتل» إكسون» فايزر). 





ويعلق برادفورد ديلونج قهمآ ©<1 8201054 .ل أستاذ علم الاقتصاد في جامعة 
كاليفورنياء ببيركلي» على ذلك قائلاً: إن الاقتصاد الحالي اقتصاد جديد: بفضل قدرته 





كرة ادم الأمركية قال الوق 


الكامنة على خلق تخفيضات في التكاليف لا تتتهي أبداًء يقودها الإبداع التقني. فا مال يجنى 
الآن ببيع السلع بأقل من سعر تكلفتهاء والاعتراد على منحنى التعلم من أجل خفض 
التكاليف في العام المقبل. 


التنافس في الجودة والتشكيلة» والراحة. 


لن يكون لتحذير "على مسؤولية المشتري”* أهمية تنذكر في المستقبل؟ فالمشئري 
سيتوقع من السائع جودة متزايدة» وإذالم يمحصل على هذه الجسودة فسيطالب البائع 
بالتعويض. وهكذا أصبحت الجودة أمراً مسلا به إذا أراد المرء النجاح في السوق على 
المدى الطويل. وبفضل التحسينات التي لحقت بعملية ضبط الجودة» أصبح من الصعوبة 
بمكان في أغلب الأوقات التمييز بين المتتجين على أساس الجودة وحدها. 





ونجد بالنسبة لسعة التشكيلة أن تجار التجزئة: بدءاً بالشركات الكبيرة مشل تُويز آر 
أس ووصولاً إلى أوج الفضاء الإلكتروتي مع إي باي 61329» قد رفعوا المعايير إلى أرفع 
مستوى. كما نجد الآن أن التشكيلة الواسعة ضمن الأصناف المتنوعة قد عدت مضمونة 
من قبل العديد من القوى الفاعلة أكثر من أي وقت مضى. ففي مجال المستلزمات المكتبيية. 
نرى أوفيس ديبوت» ستابلزء وول-مارت؛ وني محال الأجهزة هناك هوم دييوت» لوز 
وول-مارت. وبالطبع توجد خيارات منوعة مثيلة هذه الأصناف لدى تارجت؛ إيكياء 
سيرزء ولدى سلاسل المتاجر المحلية» ومن كتيبات انسلع المصورة» وعل الإنترنت. 











وفيما يتعلق بالراحة في التسوق» نرى أن المتتجات موجودة في كل مكاا من زر 
فأرة الحاسوب» وني مراكز التسوق المحلية والإقليمية؛ ومن خلال الكتييات المصورة 
وعبر الهاتف والتلفازء وني أسواق السلع الرخيصة أو المستعملة؛ وفي المطارات» كل ذلك 
بفضل التقنيات التي نستخدمها شخصياً أو التي نجدها حال احتياجنا إليها وفي أي 


© عل مسؤولية للشتزي دوعت سمس تعبير لاثيني قديم يعني حرفياً: «فليحنرس المشتري!' أي وجدوب فيام اللشئري 
بتفحص البضاعة وإيماد العبوب بنفسه وإلا تحمل التائج. ويذلك لاتقع على البائع مسؤولية النصريح عمن أي عيوب في 
السلع أو ا خدمات أو إعلام لمشتري بتلك العيوب» وإن كان علي أل تعمد إعفامها. (لرجم). 
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مكان. ولعل الفارق الوحيد هنا هو الوقت الذي يستغرقه استلامنا للطلبية» وليس سهولة 
الوصول إلى المتتج الذي نود شراءء. وهذا كله يعني أن الدفاع قد وقف صفاً واحداً لصد 
هجمة الأرضية الأولى التي تتشكل من السعر والجودة والراحة والتشكيلة؛ فلا يحصل 
البائع بذلك على عدد الياردات الذي اعتاده سابقا» فحانت بذلك الأرضية الثانية. 








الأرضية الثانية. 

تتكون الأرضية الثانية في أغلب الحالات من إضفاء الطابع الشتخصي 0وتلسيالمومدههم 
أو التفصيل وفق الاحتياجات الفردية 091221108ونات: سواء كان ذلك للمنتج أو 
للخدمة نفسها أو للقائم على تقديم الخدمة أو للبيثة التي يتم فيها تقديم الخدمة. 

قد يكون التفصيل وفق الحاجة في بعض الأحيان استراتر 
سبيل المثال قد يخطر بيالك أحياناً قطع مسافة تصل إلى 48 كلم لتتناول الطععام في مطعم 
قائمة وجباته محدودة» وأسعاره مرتفعة: ونوعية طعامه متوسطة والشيء الوحيد الذي 
دعاك إلى اختياره أنه المكان الأكثر شاعرية ضمن دائرة نصف قطرها 64 كلم. لكن لو 
كانت هناك عدة أماكن شاعرية ضمن دائرة نصف قطرها 64 كلم؛ لما تمحكن ذلك المطعم 
من الاستمرار في عمله بتقديم أشياء دون المستوى» ولتوجب عليه تلبية المعايير الأساسية. 








بيده فإنها تعد حركة هجومية جيدة. لكن كشيراً 
ففي أوائل سبعينيات القرن العشرين» 
أجرينا برنائا خاصاًييحوث السلع الآجلة التسليم أو ما يصرف أيضاً بسوق العقوده 
مهمته تحليل اتجاهات السوق» اسمه برنامج تحليل الاتجاء دوه كأوزلهصم لمنمة. 
. وكان ذلك العهد يشهد ولادة عملية 
إرسال الرسائل الجراعية الموجهة بصفة شخصية عبر الحاسوب. وكان الهدف من هذه 
العملية جعل المتلقي للرسالة التسويقية وكأن البائع يخاطبه شخصياً. في ذلك 
الحين تلقى أحدنا رسالة من مجلة نيوزويك موجهة باسم السيدة «مدتيودم! .4 7104 
(برنامج تحليل الاتجاه)» وكانت الرسالة تقول إنه عرض «ليس مقدماً إلى أي شخص كان 
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بل لك يا سيدة بروجرام. وإننا على يقين بأنك وكافة أفراد عائلة بروجرام ستستفيدون من 
هذا العرض اموجه 





وبعد ثلاثة عقود من الزمن» سيكون شعور بعض الأشخاص متباينا تجاه ما يسمى 
إضفاء الطابع الشخصي أو التفصيل بحسب الطلب في عمليات البيع الجماعي. فحين 
تتلقى الكلاب الأليفة عروضاً لبطاقات اثتيان خاصة بالعملاء المميزين: أو يتلقى المسنون 
عروضاً تختارة لمجلات الأمومة: وكلها تزعم أنها مصممة خصيصاً لتلبية احتياجاتهم؛ 
ستدرك على الفور السبب في بقاء مستوى التهكم والسخرية عالياً في هذا السياق. 

ومن ناحية أخرى؛ يمكننا القول إن الملابس التي يمكن لشخص ما قياسها على قده 
الاسوية | 2 خدمات التسوق وق الشاطيه أو اندر اجات 






أن يشكل فارقاً لفترة من الزمن؛ لكن عملية. 
التفصيل الجراعي ستخفض الأسعار في النهاية أيضاً. وهكذا يصطف الدفاع بشكل أكثر 
فاعلية لصد هذه الحجمة؛ وتحصل أنت عل بضع ياردات في الأرضية الثانية. 





الأرضية الثالثة 

حان الآن دور الأرضية الثالثة» وهذه الحركة الثالثة هي في معظم الأحيان السمعة. 
وليس المقصود بالسمعة جودة سلعة أو خدمة بعينهاء بل الصورة الكلية للمؤسسة التي 
.تقدمها. كما يقصد بها الوقوف صفاً واحداً مع قيم المستهلكين. أما الأشياء الأخرى 
فتتساوى جميعاً فيها بينهاء ويبقى الاعتبار الأهم هو ما تعنيه الشركة في نظر المجتمع 


اكير امتقيل: كيف تفكر يوضوح في زمن الي 


الأشمل. وني المجتمع المتقدم والمتحضرء حبذا لو كانت هذه الحركة هي الأرضية الأوى. 
لكن ليس كل ما يتمنى المرء يدركه في معظم الأحيان. فالعميل يفكر في نفسه أولا ثم بعد 






رق وقناً طويلاً لتجمد وتنخذ شكلها. لكن زيادة درجة 
واحدة في الحرارة يمكن أن تدمرها في الحال تقريباً. ولذلك؛ من المحتمل جداً أن يكون 
للسمعة السلبية (كاستخدام العيالة من الأطفال, أو إساءات الإدارة؛ أو تسويق معلومات 
مغلوطة) أثر عكسي أشد وقعاً على البائع من أي سمعة إيجابية يمكن أن ينتفع بها. ورد 
ذلك إلى الدفاع الذي يصطف لصد هذه المجمة: إضافة إلى وجود العديد من مزودي 
السلع والخدمات الذين يلجؤون إلى التسويق المرتبط بإحدى القضايا المعاصرة (كإنقاة 
البيثة» أو تمويل البحوث الخاصة بسرطان الثدي, أو دعم التعليم) وبرامج تحسين الصورة 
(بأنها صديقة للعائلة؛ أو تعمل على تعزيز حقوق النساء والأقليات؛ أو تشجع على مكارم 
الأخلاق» أو تطبق نظام الإعارة لمسؤوليها). أما وجه التناقض فعلى السرغم من ضرورة. 
القيام بهذه الحركة» فقد أصبح من الصعوية بمكان مل العميل على الجلوس؛ وتندوين 
الملاحظات» والتصرف بشكل انتقائي بناء على ذلك. وهكذا يصبح من الصعب جداً 
الآن» أكثر من أي وقت مضىء الحصول عل ياردات في تكتيك الأرضية الثالشة يمكن أن 
تكون كافية للفوز بلمسة أرضية.* 





الأرضية الرابعة. 
والآن نصل إلى الأرضية الرابعة؛ وتوصف هذه الحركة عادة بالموقع الذي يتخيله 


البائع في الميدان. فإذا اعتقد البائع أنه في موقع بيء من الملعب (ولتقل في خط ال 25 ياردة 
الخاص به)» فلا مناص له من أن تكون الأرضية الرابعة عند هذه النقطة من المساراة 








اللمسة الأرضية «#««مطضمحه حركة يسجل الفريق من علاها ست تقاط. وبواسطة اللمسة الأرغسية؛ يكدون لل 
الاستحواذ عل الكرة في نهاية منطقة الفريق الخصم. ومكن هذه الحركة القريق أيضاً من فرصة الحخصول عل تقطة | 
أخرى بركل الكرق. أ منقطتين عن طريق التحومل. (ار جم 
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بنطً.* ويؤدي بك البنط في النهاية إلى تسليم الكرة إلى الفريق الخصم وتحويل نفسك من 
موقع المجوم إلى موقع الدفاع. 

وني عالم التسويق التناة ذلك أنك تقول: «أنا أستسلمء لقد. كل 
جهد مكن ولكني لم أفلح؛ ولا ينتابني شعور طيب حيال الموقع الذي أقف فيهء لذلك 
دعني الحق بعض الضرر بمنافسي وأرى ما الذي سيفعلونه. وسأستنفد طاقاتي كلها في 
الجزء المقبل من المباراة وأنا أدافع ضدهم: فإذا أبلوا بلاء حسناً فسأتعلم من تحركاتهم 
على أمل أن ألعب بشكل أفضل في المرة المقيلة»؛ والسبب في إحساسنا بأن هذا الكلام 
يبدو مألوفاً جداً بالنسبة لنا أننا كثيراً ما نرى في هذه السوق الشديدة التنافس من 
يركل الكرة بعيداً بشكل يائس. فالظاهر أن غالبية البائعين يرون أنفسهم في موقع 
ضعيف من الميدان. 













يتمتع بعض المسوقين بثقة ويصيرة تزيدان على ما يتمتع به سواهم؛ فهم أكثر إياناً 
بقدراتهم الكامنة» ويرون أنفسهم على خط ال30 ياردة الخاصة بالفريق الخصم: ويختارون 








المباراة. وهذا يضع الكرة في المواء بعيداً عن أرض الملعب (مما قد يعني اللعب كتفاً إلى 
كتف مع المنافسين في سبيل ا حصول علل لمسة أرضية مع الزبائن)؛ وترجمة هذه الحالة بلغة 
التتجارة تعني المشروعات المشتركة 5تعلالهت" اذل والتحالفات الاسترات 





وعمليات الدمج ن الشركات أو امتلاك إحداها للأخرى. وربما يكون النجاح حايف 
هذه العملية حيناً من الزمن؛ لكن لا ضمانة بأنه سيكون نجاحاً طويل الأمد. 





© يفوم اللاعب في عملية البتط سدم بركل الكرة قبل أن تلسس الأرض. وتستخدم هذء الركلة لنسليم الكرة إلى الفريق الخصم. 
بعد أن يكو الفريق قد استفد الخركات الفجوعية جيعها. ويفوم اللامب في هذه اخالة بركل لكرة إل أبسد ما يمكن من 
اللمب لزيادةلساقة التي بيب عل الفري الخصم قطمه في سعيه لإحواز الأهداف بالقدم بالكرة في ممطقة الاب الذي 
نقذ البطا. (الترجم). 
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لكن إذا رأى البائع أنه ني موقع جيد من الملعب حقاً؛ لنقل على بعد 3 ياردات من 
الهدف» فلاريب أن الأرضية الرابعة هي التي ستسفر عن لمسة أرضية بست نقساط؛ أي 
اجتياز المسافة كلها للفوز بالمستهلكين وربما المباراة. وهذا هو الخيار الأصعب؛ لأن 
الحصول علل الكرة والتقاطها من هذا المكان يقابل بدفاع جدّي من جانب امنافسين. وهذا. 
هو السبب في كون هذه الأرضية الرابعة أصعب الحركات تنفيذاً» على الرغم مما ينتظرها 
من مكافآت عظيمة. ولكن ما الشيء الذي يصعب تتفيذه بشكل جيد في عالم التجارة؟ إنها 
العلاقة؛ أي خلق علاقة حقيقية مع العميل. 





يندب المسوقون ومسؤولو الشركات في كل مكان ما يرون أنه هبوط حاد في ولاء 
العملاء. لكن الولاء مآله الزوال: حاله حال أي شيء آخر في هذه الدنيا. فالولاء يؤخحذ 
ولا يعطى» ولابد من الفوز به من جديد كل يوم. وني بيئة أعيال هذه الأيام» وبيشة أعسوال 
الغد بدرجة أعبل» سيكون حال كل شركة كحال الصياد العجوز في رواية *منجواي الذي 
يستميت لإبعاد المفترسين عن السمكة الكبيرة الني اصطادها. ويغدو السؤاله كيف 
.ثيق أواصر الصلة بينك وبين عملاتك حتى لا تتمكن المنافسة من فصلهم عنك 





بسهولة؟ 





يعتقد العديد من الشركات إن لم يكن أغليهاء بسذاجة: أنهم يقومون بتسويق 
العلاقات؛ وذلك لأنهم يستخدمون كلمة العلاقة بنوع من الزهو. لكن إذا تسللت إلى 
خلف عام التسويق وسألت الناس عمن لديهم علاقات معهم فستكون الإجابات 
التي تحصل عليها أنهم الزوج أو الزوجة أو زملاء العمل أو العائلة أو الجيران أو الإخوة 
في الإيان أو الأطباء أو القائمون على النوادي أو الحلاقون. امض خطوة أبعد من ذلك 
واسأل عن القاسم المشترك في هذه العلاقات يبك العديد من الناس بأنه "الثقة" لكن هذا. 
غير صحيح؛ فهناك أشخاص لا يثقون أبداً بأزواجهمء أو بزملائهم في العمل. 











ثمة قاسم مشترك واحد فقط في كل العللاقات الحقيقية إنه حاجز الشروج. وبعبارة 
أخرىء إذا كانت العلاقة. فعلاً فلابد أن هناك ضريبة ما ستترتب على التخلي عنها. 
وهذا هو السيب في أنبعض النامس» حين يلوت إلى مديدة أخشرى» يترون إلى حون 








كر القدم الأميكيةمقايل النسوق 


عودتهم إلى مكانهم السابق كي يقصوا شعورهم. فالحاجز الذي يمنعهم من ترك الحسلاق 
الذي اعتادوا عليه مثال عظيم جداً لتتفكر فيه. فالطلاق وفقدان الجبيران أو الأصدقاء أو 
العائلة؛ أي كان السيب» كل ذلك لا يتم من دون أن تكون هناك ضريبة في المقابل. 


تقضي مؤسسات الأعمال التعليمية جل الوقت وهي تعلم الحواجز المفروضة عل 
الدخول. لكن الحواجز على الدخول تتداعى دائيا؛ ويتمثل المفتاح الحقيقي للمسة الآر. 
في التنفيذ الناجح لحاجز الخروج؛ وهذا هو النسويق الحقيقي للعلاقات. فإذا لم تكن هناك 
أي ضريبة يمكن أن يدفعها العميل لقاء خروجه من علاقة ما؛ أو بالأحرى أن العميل 
سيحقق كسباً ما بالذهاب إلى مكان آخرء فليست هناك في الواقع أي علاقة» بغض النظر 
عما يود المسوق أن يزينه لنفسه. 











ولعل خير مثال على المتتجات المبنية على العلاقات هو التأمين مدى الحياة وفق 
القسط الثابت. فحين تشتري بوليصة تأمين كهذه؛ تقوم بدقع أقساط أعلى بما هو مطلوب 
عن السنوات الأولى من الغطاء التأميني» لكن القسط لا يزيد أبداً حين تتقدم في العمر. 
وبعفي بضع سنوات عل البوليصة» تتجمع قيمة نقدية متنامية بشكل أي مع كل سنة 
تتلو اشتراكك. وإذا مرت بضع سنوات على تغطية البوليصة لك» تصبح ضريبة خروجك 
باهظة التكلفة. وكونك أصبحت متقدماً في العمر أكثر الآن» قد يترتب عليك دفع أقساط 
تأمينية أعلى لبوليصة جديدة: فأنت بذلك الخروج تضحي بجزء على الأقل من القيمة 
التقدية التي عملت على بنائها مع بوليصة القسط الثابت تلك وقد تضطر إلى إجراء 
فحص طبي جديد» مع وجود عنصر مخاطرة. الااتنجح في هذا الفحص. فبوليصة الأمين 
مدى الحياة تعد ادخاراً إجبارياً بة المخاطرة» أيْ حاجزاً شبه مشالي يحول دون 
خروجك. أما التأمين لأجل (الموقوت) فلا يقدم مثل هذا الحاجز الذي يحول دون 
الخروجء وستكون تحت رحمة (أو استغلال» قوى السوق مع كل تجديد للبوليصة. 

















ومن بين أحدث الأمثلة التي تنطيق على هذا الوصف عملية استتجار السيارات 
والأميال المجانية التي تمنح للمسافرين الذي يواظبون السفر على متن طائرات شركة 
طبران بعينها كل مرة. لكن هذه العلاقات هي من النوع "غير الودي". فقد يشعر المرء 


لفكي للستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


أحيانا أنه وقع في الفخ أو أن المنافسين الآخرين يقدمون الحوافز نفسهاء ما يجعل السوق 
مكتظة بالعروض لدرجة فقد البائع معها الميزة التي كان يتفرد بها. 


ولعل أحدث نموذج تقدمي يحتذى في مال نسويق العلانات هو نموذج كينج 
جيليت 1!1©16© ع«ذ! الذي صنع آلات حلاقة يدوية عالية الجودة وقوية ومصنوعة من 
الفولاذ الذي لا يصدأء وعرضها للبيع بأقل من قيمتهاء لعلمه بأنه لن يقدر أحد عل 
مقاومة الرغبة في شرائها. ومن ثم أخذ بجني الأرباح من بيع الشفرات الوحيدة المصممة 
الآلات الحلاقة التي صنعها مقابل سعر معقول. فتساوت بذلك مصلحة المشتري والبائع 
على السواء؛ وكان هناك حاجز يحول دون الخروج؛ وهو عبارة عن علافة تعزيزية متبادلة. 





وإذا أنجزت المهمة الشاقة المتمثلة في تكوين مثل هذه العلاقة المفيدة للطرفين فلن 
تحرز حينهاء كمسوقء اللمسة الأرضية (ست نقاط) فحسب؛ بل وستكون بين يديك 
افرصة أخرى أيضاً لإحراز نقطة تحويل إضافية. وفي حالة استعارة السوق/ كرة 
الأمريكية التي ذكرناهاء أمامك في الواقع فرصة إحراز نقطتين إضافيتون أخريين. 











أول هاتين النقطتين هي فرصة خطثك في حق العميل. فإذا كان لديك حاجز حقيقي 
يحول دون خروجه: وعلاقة حقيقية معه: يمكنك أن تخطئ في حدق عميلك مرة واحدة 
دون أن تخسرء. ومعظم الشركات يخطئ مرة على الأقل. وفي سوق اليوم الشديدة المنافسة» 
قيمة المحافظة على العميل عظيمة؛ لأن تكاليف الحصول على عمل أعلى كثيراً من 














0 اد .فلن يكون البيع المزدوج 
سوى إغراق له بالمزيد من البريد العديم الفائدة أو التسويق الماتفي المز: 
عملية البيع المزدوج فرصة بالغة الأهمية لكل الشركات التي لديها أكثر من منتج أو خدمة 
تقدمها لعملائها. 


وأصبحت 





كرة القدم الأمريكية مقبل سوق 


ولتلخيص ما سلف. تعد كرة القدم الأمريكية استعارة مفيدة في توضيح الطريقة 
التي يجب علل البائعين تطبيقها في التعامل مع السوق المعاصر: ؛ فهناك الأرضية الأول 
وهي التوليفة التي تجمع بين السعر والجودة والراحة والتشكيلة. والأرضية الثانية؛ وهي 
إضفاء الطابع الشخمي أو التفصيل بحسب الرغبة. والأرضية الثالشة؛ وهي سمعة 
الشركة. والأرضية الرابعة هي البنط (الاستسلام والتحول إلى الدفاع): وهدف المييدان 
(استراتيجية ما بين الشركات): واللمسة الأرضية (العلاقة). 








هذا هو كل ما في الأمر. ولاريب في أن هذه الاستعارة منقوصة:؛ لكنها تساعد في 
إدماجك بالعالم المعاصرء وتضع كل هذه الاستراتيجيات في نصابها الصحيح؛ وتضيء 
الدرب أمامك لمعرفة قواعد اللعبة» وتشجع الشركات على فعل الصواب. 


الفصل الخامس عشر 
الإدارة بواسطة تسخير التطور 


يعد عالم الأحياء ستيوارت كاوفيان 1::80ناه! ؛نهد50 واحداً من علماء رائدين عدة. 
يقولون إن فهم علم الأحياء يمكن أن يخبرنا بشكل معمق عن الأعمال والهندسة. وقد 
استكشفنا أحد وجوه هذه العلاقة في الفصل الخامس "الكفاءة تجلب الانكشاف". كما أن 
نظرية التطور مبدأ بيولوجي آخر يتزايد اعتهاد المارسة الإدارية عليه في القرن الححادي 
والعشرين. ومن هذا المنطلق» فهي تصبح أسلوباً حاسياً لتحرير ذهنك لكي ترى مستقبل 
المؤسسات والمنظومات بوضوح أشد. 














تعد نظرية التطور حديثة نسبيًء إنها أحد متتجات العهد العلمي. وقد سبقتها أفكار 
نيقء والفرد. وأما صلاحية هذه النظرية في علم الأحياء. كلياً أو 


أخرى حول الله والإنسان 
جزئياء فليست محال بحثنا هنا. لكن قائدتها تتجل ‏ .التغيير وجني الفائدة منه. 








ويكلمات بسيطة» تقوم نظرية التطور على مبدأ الاصطفاء الطبيعي وهي الفكرة التي 
أصبحت شائعة باسم البقاء للأصلح؛ وقد لا يكون هذا الاسم دقيقاً بالضرورة. وتتألف 
هذه النظرية من عنصرين رئيسيم, 





* التكاثر التفاضلي: أي أن المتعضيات (الكائنات الحية) 05مونهده»0 التي تتوالد أكشر 
يكتب لها البقاء؛ أما تلك التي لا تتوالد فمصيرها الزوال. 


* الاصطفاء الجنسي: بمعنى أن الكائن الأكبر أو الأقوى أو الأذكى أو الأكثر ألواناً 
يمكن أن يكون هو الأكثر نسلاً لأنه يعد شريكاً أكثر جاذبية. ويمكن التحكم في هذا 
الأمر اصطناعياً من خلال المندسة الورائية والتهجين. أما التوالد الداخلي فيمكن أن 
يؤدي إلى ضعف السلالة وضمور خخصائصها. 


لفكي الستقلي: كيف تفكر بوضوح في زمن نظي 


لكن ثمة إضافة جدلية حديثة أدخلت إلى نظرية التطور وهي التوازن المتقطع» التي 
تقول إنه حين يحدث أمر مفاجى؛ مثل حصول كارثة طبيعية (أزمة) مثلآء أو تحول (تطور 
جديد)؛ يؤدي ذلك إلى خلق مسار مفاجئ جديد باتهاء التطور. وإذا كان هذا التطور 
تكيّفياً قد يكتب له البقاء وإلا فسيموت. والشعاب المرجانية خير مثال على ذلك؛ فحيثما 
توجد هذه الشعاب في جميع أنحاء العالم تتعرض بعض الأنواع غير التكيفية من الشعاب 
المرجانية أو كلها للفناء بسبب التلوث والمخلفات التي تلقى في البحار. وفي مناطق أخرىء» 
هناك في الحقيقة أنواع مختلفة من الكائنات تعيش عل الأنقاض. 








والظاهر الآن أن نموذج التطور يعزز الإدارة التقدمية» وقد يكون هذا التعزيز هو 
واقع ا حال دائا بالنسبة إلى أنجح الشركات» لكن وتيرة هذه العملية تسارع بشكل كببير. 
كا أن التحسينات التي تطرأ على الجبهات | 
القواعد والمتتجات والخدمات والمنظومات. ويتم تهجين أنسال هذه الأشكال لتكوين 
أجيال أحدث منها أيضاً. فبدلاً من انتظار الطبيعة كي تأخذ مجراهاء يسبب التغيير السريع 











وعل نطاق عالمي تتسارع و ن القواعد» وهذا ما يدعوه عالم الاجتماع إدوارد 


ويلسون «مواة/8ا .0 4مة»«فتة وحدة المعرفة؛ وتعني تجميع المعارف معاً عن طريق ربط 


وعم 


بعضها يبعض؛ كالفيزياء الكيميائية؛ والكيمياء الفيزيائية؛ وعلم الوراثة | 
البيثة الكيميائي» وعلم الوراثة البيثي. 





وسيساعد تهجين القواعد في تعزيز الكفاء 





لها تحويل الصناعة من نظام يأخذ. ويصنع؛ وينتج المخلفات» إلى نظام آخر يجمع بين 





الإنارة بواسطة تسخير لطر 


وكا لزدن توغلاني القن الحادي والمشرين مسنرى أن لتطود يواصل إاسه 





عملية تطورية. فباستعرالهم شيئاً من التراكب الورائي والطفرة» عملوا على "تهجين" مادة 
تعد عناصرها الأصلح من بين 45 جيلاً إلى أن تمكنوا من إنتاج المعدن النهائي الجديد. 
الطبيعي الجديد 


كان أي انطباع يُكوِّن عن شركة من الشركات بأنها طبيعية يعد صورة إيجايية. وقد 
أنفقت الشركات ملايين الدولارات عل خلق الانطباع بأنها طبيعية. لكن صور: 











طبيعي اليوم وما ستكون عليه في المستقبل تخضع لعملية تغيير شاملة. فالمزاوجة بين 
كلمتي طبيعة وتكنولوجياء اللتين كان ينظر إليهما بأنهها تعبران عن مفاهيم متعارضة 
الأهداف» تمهد الطريق أمام "الطبيعي الجديد". 


المثال الأول: تهجين إدارة الغلاف الحيوي 


تستند فرضية جيمس لَفْلوكس جايا هنةة) 5'لءماءم.1 دعممد_ إلى النظرية القائلة 
بأن الأرض تتصرف وكأنها كائن حي عظيم تتعاون كل منظوماته البيولوجية والفيزيائية 
لإبقائه في أتم صحة. 


حتى كبريتيد ثنائي الميثيل الذي تنتجه الطحالب ينظر إليه باعتباره تكيفاً تطورياً 
بهد ف إلى ضبط درجة حرارة الأرض وامناخ؛ ما بجعل الطقس ليس مجرد علم فيزيائي 
وحسب. بل علياً ييولوجياً أيضاً. ويربط معهد الأرض عاداناعه1 طامه8 الذي أنشأته 
جامعة كولومبيا مؤخراًء والذي يرى أن مشكلات الأرض هي كل متكامل؛ بين علوم 
الأرض وعلم الأحياء والعلوم الاجتماعية؛ فهو ينظر إلى أزمة امياه المستفحلة بسرعة» التي 
تهدد إمكانية بقاء جموع السكان الضخمة:؛ على أنها في حاجة إلى حل تهجيني؛ بما في ذلك 
التقنيات المرتبطة بكل من التلوث والري والتسميد العضوي وإعادة الشدوير واتعسويق 
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الفكير المستقبلي: كيف تفكر بوضوح في زمن تفي 


وتحلية المياه والزراعة والطاقة. فالزراعة البحرية؛ أي زراعة المحاصيل التي تتحمل 
الملوحة عل اليابسة وسقايتها من ماء البحرء تمثل حلا ممكناً للمشكلتين العاليتين: نقص 
المياه ونقص الغذاء. 


وقد دعا تقرير أصدرته أكاديمية العلوم 56565 ,ه 0 4هع8 عام 1991 إلى 
إجراء بحوث في المندسة الجيولوجية به في ذلك مسائل؛ مثل إدارة تجمعات البعوض 
وتعقيم مياه والأشجار والطاقة؛ أي إلى نوع من علم البيئة الصناعي يعوض عن 
التوازن المتقطع لأثر الاحتباس الحراري. ومما تنضمنه التنبؤات البيئية علم الورائة 
الزراعية (توليفة من الهندسة الورائية والتلاعب بالنبات) والمعالجة البيولوجية 
(تصميم متعضيات دقيقة ونباتات تعمل على "نوليد" متتجات 





ة وبيولوجية 
؛ كالأدوية والأنزيمات والبروتينات). إذ يمكن إنتاج أغذية وألياف في 
أماكن مسقوفة بتكلفة رخيصة على شكل مستنبتات نسيجية في مغاطس جرثومية 

5 امنا هذه. وقد يتمكن 











في أذهان العلماء على الأقل؛ بتقديم غذاء 
ثية. وقد يتمكن الأطفال من الحصول على لقاحاتهم بتناول. 
الموزء وبالتالي تجنب استعمال أبر الحقن. وسيتيح استنساخ عضلات لحم البقر إنتاج 
هذا اللحم دون الحاجة إلى تربية المواشي أو ذبحها. 

يتعرض تدخل الإنسان في عمليات الطبيعة إلى درجات بارزة من المقاومة؛ حتى مع 
كل هذه الفوائد المحتملة» بسبب خشية العديد من الناس من أي عواقب غير مقصودة. 
.ومادام الطرفان يلهران الوسط عن مسائل من هذا القبيل (انظر الفصل الرابع)؛ يمكدك 








توقع أنه من المحتمل جداً وجود مطبات لتخفيف السرعة هنا بين الفينة والأخسرى. أما 
احتيال وقوف هذه المطبات عائقاً في وجه حركة الأشكال الرئيسية للشدخل البشري في 
عملية التطور البييولوجي فأمر غير وارد. 


الإدرة بوامطة تسخي الور 


المثال الثاني: التطور وإدارة الخدمات الصحية والاجتماعية 


تتطور لغنات الحاسوب لكي تتكيف» وهذا ما يؤدي إلى تطور لغات خاصة 
بالبرمجيات تهدف إلى جعلها تناسب شبكة الإنترنت؟ فلغة ترميز النص التشعبي المترابط 
11131 لم تكن كافية» لذا فقد استبدل بها لغة الترميز الممتدة .]2680 وهي لغة متحولة؛ أي 
أنها لغة تقدم القواعد التي يمكن من خلالهما تركيب لغات ترميز أخرى. فهي تجعل 
البيانات مطواعة وقابلة للبحثء مما يتيح إنتاج المزيد من "أجيال" البيانات؛ فالمستشفياء 
مثلاً قد تعطي كل ما لديها من معلومات ويحوث عن نماذج الأمراض أو المعالجات 
الناجحة المستقاة من سجلات عشرات أو مثات آلاف المرضى: مما يضمن البقاء لأفضل 
المعالحات وتعزيزها أيضاً. ويطريقة مائلة تمامًء يبحث ممولو الرعاية االصحية عن قاعدة 
متحولة يمكن تطبيقها في اختبار البقاء لاستثياراتهم؛ فتتضافر يذلك جهود المستشفيات: 
ويتم تأسيس فرق مشتركة تضم المهنيين من مختلف الاختصاصات امترابطة. 





ويدورهم؛ يجري المديرون العاملون في قطاع التربية والتعليم عملية التهجين لتحقيق 





البقاء للاصلح» وذلك بامزاوجة بين أنجح جواتب البرامج امتطلبة الأرقع المسابير وبيين 
أشد امنامج صرامة بغية إحراز أفضل التاتج. 
المثال الثالث: إدارة الاتصالات 


فيها تعمل التقنيات على تخفيف التكاليف وحواجز الدخول» فإن كل الجهات 
المتنافسة الجديدة تندمج من أجل إعادة تشكيل شركات الاتصالات التقليدية؛ مشغلي 
التلفاز السلكي (الكيبل)» وصانعي البريجيات الحاسوبية» والمصارف؛ وشركات المياه؛ 
والخطوط الحديدية: ... وهلم جراً. كيا تقدم صناعات أخرى الآن» كالفنادق ووكالات 
الإعلان» الاتصالات كجزء غير رئيسي من جملة خدماتها الأخرى. 








وتقترن عملية تبجين أقار الاتصالات الصناعية: والألياف الضوئية؛ والطيف 
اللاسلكي المحدود: بالإضافة إلى تفنيات أشباه الموصلات مشال جرمانيوم السيليكون 





الظكير اللستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


(516) مع الفتوحات العلمية في مجالات معالجات الإشارة الرقمية (0885) 
والبرمجيات: وذلك في سبيل تطوير جيل جديد من الاتصالات أكثر تقدماًء وستساعد هذه 
التقنيات المشتركة على إرسال البيانات عبر أسلاك الطاقة الكهربائية بسرعات تزيد على 1 








ذلك أن الشركات || ادرة الآن على تحدي من كانوا سابقاً "الأصلح" (العرالقة)؛ 
.ويمكن للشركات الكبرى التكيف الآن بمتابعة الأسواق الصغرى التي لم يكن هناك من 
يخدمها سوى الشركات المحلية. وقد أخذت كبرى الشركات اليابانية: من أمثشال سوني 
وماتسوشيتاء تضعف أمام فصائل جديدة من المفترسين (مجموعة من الرقاقات 
والبرمجيات)» بطريقة مشابهة تماماً لفقدان شركة آي بي إم 1804 أرضيتها في تسعينيا. 
القرن العشرين أمام إنتل 15061 ومايكروسوفت. وستتطور كل الأجهزة في المستقبل إلى 
جيل جديد بإضافة تقنيات رقمية إليها. 





ويعمد المزيد من الشركات ومؤسسات الإدارة التعليمية إلى تزويد المديرين بصفوف 
تفاعلية حية تقدم لهم عبر القمر الصناعي؛ ويذلك أصبحت الجامعات والشركات تنشبه 
مؤسسات الاتصالات» وغدا بوسع العملاء أيضاً شراء الأسهم من الصرافات الآلية. 





ويعمل في أكشالك المؤتمرات المرئية الموجودة في بنايات المكاتب وفروع المصارف 
طواقم من الموظفين الخبيرين الذين يتعاملون مع مختلف الصفقات التي تبدأ بقروض 
الرهن وتنتهي بالصناديق المشتركة. وقد بنت شركة تشيز 8856© في أواسط تسعينيات 
القرن ا ماي مركزاً عالياً للصفقات عبر شبكة القمر الصناعي بتكلفة بلغت 130 مليون 
دولار؛ للربط بين نيويورك وهونج كونج ولوكسمبورج وطوكيو. كما تخطط إيبوس 
5 لربط 500 مصرف وآلاف الفروع المصرفية في أنحاء العالم بنظام ألياف بصرية 
واحد. 





وتّعِد التقنيات الجديدة بتطور أعظم في خدمة الاتصالات؛ فالبادثة نانو 8800 تعني 
جزءاً واحداً من مليار جزء. ويساوي النانومتر الواحد ججزءاً من مليار ججزء من امقر 
والنانوثانية الواحدة تساوي جزءاً من مليار جزء من الثانية. وستكون النانوتكنولوجي 
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الإارة بواسطة نسخير التطور 


هي القوة الدافعة لمجمل الأشكال التطورية. وقد بدأت في النشوء استراتيجيات صناعة 
نانوية تساعد الآلات والمواد في صنع نفسها افتراضياً من خلال عملية التجمييع الجزيشي 
الذاتي. كيا يتم تطوير رقاقات يمكنها تنشيط بعضها بعضاً وتشكيل وصلات كهربائية من 
عمليات الاتصالات والحوسبة. وتستعمل الحوسبة الكمية نبضات ضرئية كوسيط جديد 
التقل المعلومات. كما تقود المواد الذكية التي يمكنها إصلاح نفسها بنفسها وإدخال روج 
الحركة في المواد الخاملة إلى انبعاث موسيقي من الأبواب والأرضيات والأسقف. ونتم 
ين شبكات الاتصالات والشبكات الحوسبية من جهة وعلم 
من أجل عحاكاة رظائف الدماغ والحبل الشوكي. وسيتم تثبيت 
ألياف بصرية في مواد لتضطلع بمهرات حسية وإرسال إشارات. حيث ستقوم اللصاقات 
الخاصة بهوية التردد اللاسلكي 8110 على الملايس مثلاً بالاتصال مع المصنعين والتجارء. 
التزودهم بمعلومات مهمة تفيد في عمليات النسويق والتبع الأمني» لكنها تثير قلق 
المستهلكين من انتهاك خصوصياتهم. 











الن يطول بنا الأمر كثيراً حتى نصبح في زمن يصعب علينا القول فيه عمن شركة من 
الشركات بأنها نموذج لصتاعة الاتصالات؛ فقوى السوق الحالية تواجه منافسة متزايدة 
من كل ضروب تقنيات التوصيل والتوزيع التي تتطور حديثاً. لكن ما العمل (الأعمال» 
الذي ستيارسه شركات الاتصال الحالية في المحصلة في الرن الحادي والعشرين؟ وما 
جانب الاتصالات الذي ستتعامل معه كل الشركات والمؤسسات الأخرى؟ ونظراً لأن 
العديدين يقولون عن الاقتصاد المقبل بأنه اقتصاد ”الاتصالات": فمن المهم جداً أن نفهم 
الدور الذي تلعبه عملية التطور في إدارة مستقيل الاتصالات. 


المثال الرابع: إدارة التقنية الحيوية 


إذاسرت في ركاب التطور فسيكون بوسعك أيضاً توقع حصول تققارب بين 
الشركات على اختلاف مجالات أعراها؛ من شركات متتجة للصابون ومستحضرات تجميل 
ومشروبات؛ إلى شركات عاملة في تربية الموائي والغذاء والطاقة والرعاية الصحية 





لفكي السقيل: كيف تفكر بوضوح في زم تفي 





وقد تصبح الكائنات الحية الدقيقة الموجودة في قاع البحر مصدراً للطاقة؛ وهذاما 
يمكن للطحالب المنتجة للهيدروجين أن تفعله. وفيها يتقدم العمل بحثاً عن كائنات حيوية 
منتجة للطاقة الطبيعية يدا بيد مع المندسة الورائية؛ من الممكن أن ترى المزيد من شركات 
الطاقة التي تسير على خطا شركة مونسانتو 84005840 فيكون تطورها منصباً على الزراعة 





وسيتزايد تثبيت المجسات (أجهزة الاستشعار) الحيوية في الملابس» وقد يصبح 
ركذلك الأمر بالنسبة للحواسيب. وقد تستعمل المجسات الحيوية التي 
غل بحزم التقنية الحيوية المشابهة لتلك الموجودة في خلايا حية أيضاً لتحذيرك من 
حرب بيولوجية أو كيميائية. وهذا كله يمكن أن يؤدي إلى بيثات حوسبة حيوية تزاوج بين 
والمراقبة (كمراقبة درجة الحرارة» والصحة» والسلوك) والعناية بالإنسان. ومن 
الممكن أن يشهد علم الإنسان الآلي المستخدم حالياً في الجراحة تطوراً يجعلك محاطاً في 
النهاية بخدمات هذا العلم في كافة أشكال العناية التي تقدم لك. 














ومع تقدم الولايات المتحدة الأمريكية ني العمرء كحال كثير من دول العالم» 
ستخضع الشركات المعنية بالتققدم في العمر إلى عملية تهجين موسعة؛ فقند يؤدي 
الاستنساخ والخريطة الورائية إلى كشف أسرار المورثات التي تسبب الشيخوخة. ومن 
شأن عمليات التعاون الجديدة المستندة إلى الخريطة الورائية أن تجمع الباحك في 
مجالات كل من السلوك والشيخوخة والعقاقير. وسيُعرف النمط الورائي للشخص 





_شركة مانو هي شركةزراعية أريكية نستعمل النة لوي لمساعدة المارعين في أنحاء الا وهي شركة راددة اليا 
في إنتاج البذور المهندسة ورائيء وتترلوح حستها في السوق بين 109-79 من غلف المحاصيل؛ ونظرا لعادتها في مارسة. 
الضغط السيامي والنقاضي الجري», أصبحت الشركة موضع جدل في العام وهدفاً رئيسياً لكل من الحركة الناهضة للمولمة. 
وأنصار الينة. الترجم) 
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الإدارة بواسطة تسخير التطور 


حين ولادتهه وستتم برمجة المعارف الخبيرة اللازمة لإدارة صحة القرد كلها في ب, 
حاسوبي واحد. 





ويتعلم العلماء الكثير عن كل من سنوات المراهقة وتطور الدماغ والهرمونات؟ 
فالباحثون يعدون مثلاً خريطة عصبية تشريحية كاملة للأطفال؛ تعد قاعدة البيانات الأولى 
في العالم للتطور السوي للدماغ. ويعد انتهاء الدراسة التي ستستغرق ستة أعوام؛ سيكون 
بالإمكان الوصول إلى الخريطة عبر شبكة الإنترنت. وبالمزاوجة بين التقنية الحيوية 
والحوسبة؛ سيكون هناك تقدم باتجاه محاكاة جسم الإنسان كاملاً؛ أي إنسان افتراضي 
صرفة (في البيئة والصحة العقلية والسلوك وغير ذلك). 





لأمداف 








ية الحيوية تأثيرات رئيسية في الزراعة: من الاكتشافات المرتبطة بسلالات 
الآفات المقاومة إلى التعديلات الورائية - كيا في الأرز مثلاً - بحيث يمكن هذه السلالات 
تعظيم الإنتاج والتخفيف من الاحتباس الحمراري لالأرض. وس غير رؤيتها لبعض 
المحاصيل بفعل المزيد من الاكتشافات المتعلقة بالغذاء والصحة» كال أثير الإيجاي 
اللشوكولائة على القلب مثلاً. ومع بروز الاكتتاب كمسألة صحية رئيسية عالمي ومع 
عمليات الربط السابقة بين بعض الأغذية التي تخفف الاكتناب (كالشوكولانة مثلا) 
ايد ربط الزراعة مباشرة بإدارة الصحة. ودف من الاستنساخ 
والتعديل الوراثي للحيوانات؛ الذي كان في الأصل لأسباب غذائية؛ يتسع الآن ليشمل 
اللإنسان وإتتاج الأدوية الصيدلانية» وحتى إعادة تكوين 








وكيا هو الحال في التقارب بين الاتصالات والحوسية تماما ستجد جملة من الشركات 
نفسها تتعاطى أعمالا تجارية شتى» وإذا لم تكن هذه الشركات ققد عملت في مجال التقنية 
الحيوية بعد فستجد أن التهجين يضعها بشكل مباشر أو غير مباشر في صميم أعمال التقنية 
الحيوية. 





ومن بين الأمثلة على التعامل امباشر: 
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الفكي الستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن اتير 


٠‏ تجار الأغذية العاملون في ميدان الرعاية الصحية. 


صانعو الأغذية العاملون في مجال المجسات الحيوية الخاصة بكل شيء؟ من الإنتشاج 
الطازج؛ إلى صحة المستهلك» وتموين ثلاجته بحسب نمطه الورائي» وتقفي حركات 
الكيميائيات الزراعية في اليئة. 
« المجوهرات الني تحتوي على مواعيد تناول الأدوية. 
ية الغذائية (الغذاء والدواء معاً)» والأدوية. لية (مستحضرات التجميل 
والأدوية معاً)» والروبوتات التجميلية (مستحضرات التجميل والرقاقات النانوية 
الذاتية التنظيم معاً)» والأغذية الصيدلانية (التربية الزراعية للحيوانات من أجل كل 
من الأنسولين حتى المضادات الحيوية): واللياة 
والتجهيزات الرياضية» والتيارين الرياضية الروتينية المعسدة كلها لقراءة 
حاسوبية ورائية). 














ومن بين الأمثلة على التعامل غير المياشر: 
توظيف استثيارات القطاع امال في التقنية الحيوية. 
استصدار مجلات جديدة تغطي الميادين المتنوعة لثورة التقنية الحيوية وتطبيقاتها. 


» انخراط شركات التأمين في دراسات تتعلق بميائلة فاعلية الأنياط الورائية لأنماط 
المعيشة والعلاجات. 


إنتاج برجيات حاسوبية تعليمية تستغل وظائف الدماغ. 


صياغة مسودات قوانين لسابقات قضائية تستند إلى دفوع حيوية في قضايا جنائية 
ومدنية. 


تسويق رائد لين يقوم عل الميول الطبيعية. 


٠‏ برامج تلفازية تعالج أفكارأحيوية. 
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الإلرة بوامطة تسخير الور 


وستصبح شركات مستحضرات التجميل في السنوات القليلة امقبلة أشبه ما تون 
بشركات التقنية الحيوية» وستنجذب شركات الأنمتة أكثر فأكثر إلى عالم المجسات الحيوية؛ 
والتحكم الآلي تعناع« رك (الواجهة البشرية/ الآلية)» والطاقة الحيوية. وفي عصر التقنية 
الحيوية» قد لا يرمز الاختصار 684 إلى أغذية معدلة ورائياً 664نهه1! زالهمناءم»6 
وحسب بل أيضاً إلى سيارات تقدم بيشات حيوية تنضمن سلامتك وعافة 
تكون معدة بحسب نظّم قلبك اليومية وتوازناتك الهرمونية ونياذج موجاتك الدماغية» 
سواء كنت سائق السيارة أو راكبها. وستجد مطبوعات الأعبال أن الشركات ذات الصلة 
افس شركات تقنية المعلومات في محتويات الأعمدة والمساحات 
يتحتم على وكالات الإعلان تطوير خبراتها وإبداعاتها في ميدان التقنية 
.على شركات التأمين إعادة تقييم المخاطر في عصر التقنية الحيوية. وقد تجد 
النشرات المطبوعة أنياطاً وراثية فريدة تقوم بتلبية |. بتصائح بدنية وذهنية وأنماط 
. وقد تجد المؤسسات الاستشارية أن التقنيات الحيوية هي أحد ميادين التطبيقات 


الأكثر ربحية. 


باختصارء وكيا صح الأمر بالنسبة لتقارب التقنية المعلوماتية تماماًء فلن يستطيع 
الإفلات من مغريات تطور التقنية الحيوية سوى القليل من الشركات» وقد تجد الشركات 
الحالية نفسها تتحول كلياً على يد التهجين الوشيك الذي ستحدثه الفتوحات العلمية 
وتطبيقاتها. 


















المثال الخامس: إدارة التطور البشري 


تشق الهندسة الوراثية ورسم خريطة الجينوم البشري طريقها إلى الأمام كالقطار 
السريع. . ويؤدي هذا الأمر إلى غتلف ضروب الاحتيالات, بم في ذلك الدخل في 
الاصطفاء الطبيعي للسيات البشرية 
انفسها دون التحول إلى أي شي. 
إلى صائعات أعضاء يحتاجها الجسمء مما سيحفز بدوره الهندسة الوراثية والاستنساخ 
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الإدارة بواسطة تسخير الور 


وستكون الموارد البشرية أيضاً في حاجة إلى عمليات جديدة. ولابد لما من تكوين 
أشكال جديدة من الإدارة الوسطى المستندة إلى مهارات علم التحكم الآلي في كل 
الشركات والمؤسسات. ولامناص من إعادة ابتكار التعويض في سبيل مواكبة تدوع 
الأعبال والعيال الذين أعيد ابتكارهم وتهجينهم. وبالنسبة لليد العاملة 
أماكن العمل أمرً محموداً؛ فالصورة الذعنية عن كل عمل ينبغي أن تكون أن هذا العمل 
معبر تطوري جيد يفضي إلى العمل الذي يليه وأنه كلما زادت عروض العمل (العروض 
والاحتيالات) تعاظمت معها آمال المرء في البقاء والنجاح. 











وسيكون لزاماً على الشركات والمؤسسات تبني ثقافة تكون المرونة لب خصائصها. 
وستتمثل المسألة الحرجة في كيفية ضم تلك الثقافة مع بعض سلالات التقليد الشركاتي 
والمؤسساتي من أجل خلق كيان متراسك؛ وقد يكون الثابت الوحيد في هذه المعادلة هو 
بصيرة هذه الشركة أو المؤسسة: ونيل هذه || :يمكن أن يعني مجموعة من مهمات لا 
تكف عن التطور. 











وتنذر الإدارة من خلال النموذج التطوري بزمن لابد للمرء فيه من أن يعرف كيف 
يسبح مع التيار بكل راحة. وبالتتيجة: سيكون على النناس والشركات والمؤسسات 
والمجتمعات أن يصبحوا قادرين جميعاً على العمل بفاعلية في وقت يتسارع التطور فيه 
ليتحول إلى ثورة. وإذا فهمت أن موجة المد التطورية هذه تكتسح في طريقها كل أوجه 
المجتمع؛ يمكن للاقتصاد ولخياتك أن يفتحا عينيك عل عام غير حدود من الإمكانيات 
المستقبلية والفرص الناشئة. إن استعمال التطور كنوع من الاستعارة من شأنه أن يعد 
أساس التفكير والعمل المبدعين ويتجنب الوقوع في فخ التطلع إلى الغد على أنه امتسداد 
بسيط لليوم. 


الإدارة بواسطة تسخير الور 


وستكون الموارد البشرية أيضاً في حاجة إلى عمليات جديدة. ولابد لما من تكوين 
أشكال جديدة من الإدارة الوسطى المستندة إلى مهارات علم التحكم الآلي في كل 
الشركات والمؤسسات. ولامناص من إعادة ابتكار التعويض في سبيل مواكبة تدوع 
الأعبال والعيال الذين أعيد ابتكارهم وتهجينهم. وبالنسبة لليد العاملة 
أماكن العمل أمرً محموداً؛ فالصورة الذعنية عن كل عمل ينبغي أن تكون أن هذا العمل 
معبر تطوري جيد يفضي إلى العمل الذي يليه وأنه كلما زادت عروض العمل (العروض 
والاحتيالات) تعاظمت معها آمال المرء في البقاء والنجاح. 











وسيكون لزاماً على الشركات والمؤسسات تبني ثقافة تكون المرونة لب خصائصها. 
وستتمثل المسألة الحرجة في كيفية ضم تلك الثقافة مع بعض سلالات التقليد الشركاتي 
والمؤسساتي من أجل خلق كيان متراسك؛ وقد يكون الثابت الوحيد في هذه المعادلة هو 
بصيرة هذه الشركة أو المؤسسة: ونيل هذه || :يمكن أن يعني مجموعة من مهمات لا 
تكف عن التطور. 











وتنذر الإدارة من خلال النموذج التطوري بزمن لابد للمرء فيه من أن يعرف كيف 
يسبح مع التيار بكل راحة. وبالتتيجة: سيكون على النناس والشركات والمؤسسات 
والمجتمعات أن يصبحوا قادرين جميعاً على العمل بفاعلية في وقت يتسارع التطور فيه 
ليتحول إلى ثورة. وإذا فهمت أن موجة المد التطورية هذه تكتسح في طريقها كل أوجه 
المجتمع؛ يمكن للاقتصاد ولخياتك أن يفتحا عينيك عل عام غير حدود من الإمكانيات 
المستقبلية والفرص الناشئة. إن استعمال التطور كنوع من الاستعارة من شأنه أن يعد 
أساس التفكير والعمل المبدعين ويتجنب الوقوع في فخ التطلع إلى الغد على أنه امتسداد 
بسيط لليوم. 


الفصل السادس عشر 
التنبؤات الهازمة لذاتها والتنبؤات المحققة لذاتها 


القد أيقنتٌ الآن أنه مالم نتحرر من الأفكار الذهنية البالية التي وقعنا فريستهاء فإن 
طبيعة النفس البشرية هي المييل إلى توقع المستقيل المجهول في ضوء الحاضر المعلوم. 
وستكون عموماًء كما كتب مارك توين هفة/78 71ة!* أننا نحصل على «عائدات 
البيع بالجملة للرجم بالغيب من استثيار عابث للحقيقة». لكن بعض الناس يمقدورهم 
تصور مستقبل ختلف. فيا يحدث غالبا معهم؛ بحسب مدى فاعلية تواصلهم مع 
تصوراتهم: أ. اتهم إما أن تصبح لذاتها أو هازمة لذاتها. فبإمكانها في الحقيقة 
تغيير المستقبل» أو تحقيقه أو الحؤول دون حدوثه. 











المثال الأول: أورويل وجيتس 


يقدم لنا الروائي البريطاني جورج أورويل 061 عع,م»6** مشالاً عن النبوءة 
الهازمة لذاتها. قفي روايته 1984ء التي كتبها عام 1948 وتُشرت عام 1949 أظهر لنا رؤياه 
الموحشة والمروعة عن مستقبل جعلته كثيباً إلى حد لا يطاق؛ حكومة استبدادية تنتحكم 
بكل المعلومات والاتصالات. وكان من الممكن لأورويل أن يكون على صواب تام؛ لأن 
ذلك هو ما كان تمل الحدوث فعلاً. لكن رؤيته لشخصية "الأخ الأكبر" كانت مزعجة 
جداً إلى درجة أنها ساعدت في منع ما خشي من وقوعه عام 1984 من خلال التشريع 
ووكالات الإشراف. فالوعي والقلق اللذان أثارتهها إحدى شخصيات روايته حمتنا إلى حد 





»انب روائي أمريكي ساعر شهير. 1910-1835. نسم الحقيقي صامويل لانجورن كليميزه ومن أشهر رولياته مغامراث توم 
سوم (التزجم 

9 جورج أررويل 1903 1950 رواتي وصحمضي إنجليزي ونقد أدبي ومعلق ثقاني وسيامي» وهو يعد من أشهر روائي القبرذ 
المشرينء ولسمه الحقيفي يبك أرثر بير ومن أشهر روليات مزرعة اميوقات و1984. لتر جم). 
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الغكيرلستقبل: كيف تفكر يوضوح في زمن لير 


لابأس به من ربقة الضوابط والقيود الني تكهمن بأنها كانت ستفرض على استقلال 
البشرية. 

وني طرف آخر نرى كيف أن بيل جيتس 38/85 3111 يقدم لنا مثالاً عن النبوءة المحققة 
لذاتها. فحين تخيّل منصة احتكار حاسوبية» كانت كل الدلائل تشير حينذاك إلى أنه كان غطثاً. 
فالولايات المتحدة الأمريكية كانت قد شرعت في الدخول ني عهد من منافسة لا تلين. وكان 
أمام الناس (كها توقعوا) خيارات متعددة في كل شيء؛ بها فيها التقنيات المتعددة الاتجاهات: 
والآمال العالية للعملاء بحرية الاختيار, والطلب على سهولة واجهات التشغيل وجودتهاء 
والتوازن فيا بين العمل والحياة (الذي بدأ بساكني وادي السليكون في ملابسهم غير الرسمية. 
والرغبة في بدائل "لجودة معيشة" تغنيهم عن أجهزة آي بي إم في العالم). 








الكن جيتس كان رجلا ذا عزم وعزيمة. فجعل رؤياه غير الممكنة الحدوث تحدث 
بالفعل. وتمكن من الفوز على منافسيه ذوي الجودة الأعلى؛ وشق طريقه بقوة 
حائلة بالمتجات المعبية. وعمل في الطلرعة مع موظفيه في بينة عمل مرحقةء يصلون اللييل 
بالنهار طيلة أيام الأسبوع» فأزاح منافسيه من طريقه بقىوة عزيمته ويمبادراته الخلاقة 
والا. وهو مثال على كيف أن الذكاء الحاد والتركيز والتصميم؛ والقلب المتحجر 
أيضاًء تمكّن جميعها شخصاً واحداً من جعل نبوءة غير محتملة تحقق ذاتها. 








لكن ثمة فجوات زمنية تظهر؛ أي أحداثاً تقع ويمكن لآثارها أن تُحدث تغييراً جذرياً. 
فأحداث !! سبتمبر 2001 كانت واحدة من تلك الفجوات. وإحدى نتائج هذا الحدث هي 
تجدد الضغوط للانتقال إلى مجتمع تمارس عليه المراقبة (وهو برهان على أن أورويل كان مصيباً 
إلى حد ما). وبعد أن ظهرت امنظومات المقاومة للاتحادات الاحتكارية الآنء يمكننا القول إنه 
دليل على أن بيل جيتس كان مخطثاً إلى حد ما. 

والعبرة ني امثالين اللذين ذكرناهما عن أورويل وجيتس هو أن تتجنب الوقوع في 
مصيدة المصير؛ فالمصير تصنعه العزيمة. وهذا ما كان يفعله أصحاب الرؤى في السراء 
والضراء منذ آلاف السنين. فقد عملوا على محو حضارات من الوجود وفي عهد الرئيس 
الأمريكي جون كينيدي [64وع»1 .5 مادق أرسلوا الناس إلى القمر. ومع ذلك نرى في 
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التيؤات افازمة لذائها والتيؤات المحققة ذاه 


مهمة أقل جهداًء كتكوين أعبال تجارية ناجحة مثلآء كيف أن أولئك الذين يمسكون دفة 
السفينة غالبا ما يوجهونها في المسار نفسه؛ لإييانهم بأن العوامل التي أوصلتهم إلى هذه 
النقطة ستبقى كما هي» فيقعون دون وعي تحت وطأة أوهامهم الذهنية. 





ويقدم جرد 
شركته بمصير الإنترنت عام 1998 أعلن بأن "الشبكة" ستساعد في 
من الاحتكاكات”؛ أي دون سماسرة 
اندفاعة أشبه ما تكون بحمى البحث عن الذهب التي اجتاحت الناس في ولاية كاليفورنيا 
عام 1849 كلهم يسعون للإنترنت وممارسة التجارة على شبكتها. ونجم عن ذلك وفسرة 
تشوش في الأعمال استدعت ضرورة استخدام وسطاء جدد أو حاليين لعقد العديد مسن 
الصفقات» إن لم يكن أغلبها. 





الثال لثاني: المنظمات الحكومية وغير الحكومية 


قم يبل كلنتون نفسه على أنه ديمقراطي مناهض للحكومة الكبرى.* وفاز في 
'نتتخابات الرئاسية عام 1992. واشتهر بإعلانه أن «عهد الحكومة الكبرى قد ولى». لكن 
إحدى المبادرات التي قام بها هي محاولة تأميم قطاع الرعاية الصحية. ولأنه كان 
امع نفسه منذ البداية أضحى إعلانه تبوءة هازمة لذاتها لأنه قام فعلياً بتعزيز 
الفرصة أمام القوى الراسخة في السوق» التي استنهضتها إلى العمل التحديات المائلة أمام 
سلطاتهاء فأضحت بحاجة إلى إعادة تأكيد سلطتها في ميادين جديدة. ومن بين هذه 
الميادين الجديدة ما اصطلح على تسميته "الحكومة المربية ممع امع لإمععه" ؛ أي 
جعل المواطنين يأكلون بشكل صحيحء ويقللون من شرب الكحول؛ ويتوقفون عن 
التدخين» ويتحلون بالمسؤولية في سلوكهم الجنسي. وانبعاث الحكومة الناشلة من جديد 
هذه المرة لن يكون من اليسار فقطء لأن الظاهر أن الليبراليين يريدون حكره 

















٠‏ المكرمة الكيرى اسسدمجيي ينا مل غرار الأ الأكير عدعط يغف في إشارة إل المكرمة لني ينقد الناس في طلا 
خصوصيتهم. وتتدخل في كل شيه. لحر 
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الفكير الستقبى: كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


بصغائر الأمور وأكثر اهتياماً بعظائمهاء بينيا يدو أن المحافظين يريدون العكس تماماً. 
فحتى قبل أحداث 9/11 وفضيحة إنرون» لم يكن إعلان و؛ 
أ» وبالدعوة إلى ذلك: هيّأ كلنتون المنصة للحؤول دون تلك الوفا 





وار 


ولعلنا نجد واحداً من الأمثلة الأشد جذباً للأنظار عن النبوءة الهازمة لذاتها في ميدان 
البيئة. فحين نشرت راشيل كارسون 0ه اعطعه8 كتابها الربيسع اللصامت //ذ5 
#”تمدق عام 1962 شكل تنبؤها بتسمم العالم بالمواد الكيميائية إلى حد قاتل تقريبا البداية 
الحقيقية لتكوين حر المحافظة عل اليثة. وبعد عشر سنوات» أي مع نشر كتاب نادي 
روما حدود النمو 6700008 0/ 1186 عام 1972 كان المؤمنون بيوم الحساب ١‏ 
أوج عهدهم. فكانت تنبؤاتهم التشاؤمية فريدة وتأتي تالية لنبؤات توماس مالتوس* 








واحتشدت جيوش المواطنين المعنيين في صفوف نادي سييرا فأنال© 5168 والسلام 
الأخضرء داعية إلى حماية البيثة من المزيد من التدهور. ونجحت المجموعات المدافعة عن 
البيئة في سبعينيات القرن العشرين ونيانينياته باستصدار تشريعات ولوائح لحباية البيشة 











إقرار قكرة طلب الحصول عل تقيرات للآثار ايية قبل الوافقة عل ابسدء بمشروعات 
وتعهدات معنية» واحتل حزب الخضر مركزاً مهيا في أوريا. 


وبلغ النجاح البيئي أوجه في تسعينيات القرن العشرين مع نشوء المسدأ الوقائي؛ أي 





بذل الجهد اللازم ليس للتقرير المسبق لمقدار الضرر الذي يمكن أن يلحق بالبيئة فقطء بل 
ولتقرير أقل ضرر يمكن أن تقبل به الأطراف المتضررة. 
الإنجليز, .الجهل المحتومء بأنه إذا لم يكن بإمكانك أن 






تماسب عل عدم علمك به. لكن المبدأ الوقائي يجعل هذه 


نوملس رويرت مانوس سطافداة معصطة.1604-174»رجل دين وعم قتصاد سيامي إنجليزي. وهو صاحب نظرية 
الالوسية لني تقول إن عد سكا لال هد بسية تفوق ضبة نيد امار افذئية, ويه ما ليثم كيح هذا الجر 
السكائي بواسطة تحديد النسل فلا مغر من أن يواجه العام حالة خطيرة من البفوع والفقر. (الترجمم). 
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الشيؤات لفازمة لقنا والتبؤات المحققة لقا 


القاعدة باطلة بشكل متزايد. ما سيؤدي إلى مطالبة صانعي القرارات بأن يحاطوا علي 
بكافة المخاطر الممكنة قبل أن يتخذوا قراراتهم. بيد أن التقنيات؛ وبخاصة الحديث منهاء 
بجعل من هذا الموضوع أمر مستحيلاً. 


فيا الذي حدث إذا؟ أدى تنبؤ كارسون ونادي روما بكارثة بيثية إلى ضهان عدم 
حدوث ما تنبؤوا به. فمواردنا لم تنفد وهواؤنا وماؤنا أنقى الآن وأقل تلوثاً بكثير ما كان 
عليه الوضع قبل 30 عاماً. وتفيد أحدث إحصائيات الأمم المتحدة أن معدلات النمو 
السكاني قد انخفضت إلى حد ملحوظ. وني الواقعء أظهرت التوقعات الأخيرة للأمم 
المتحدة أن عدد سكان العالم لن يتجاوز 8 مليارات نسمة بحلول عام 2050, ليدأ 
انخفاضه بعد ذلك التاريخ. وهناك إمدادات أضخم من الطاقة النظيفة الآنء لابل 
وإمدادات من الطاقة النظيفة في المستقبل» كاهدروجين والرياح وخلايا الوقود؛ التي تعد 
جميعاً طاقات واعدة أكثر بكثير مما قدر لأي شخص توقعه منذ 20 سنة» أو حتى 10 
سنوات. وحسبها يفيد اثنان من أبرز الاقنصاديين, كينييث أرو/«80 طاءم0ع»! ولاري 
جيلدر 011106 لهاء فقد وصلت الأمور إلى نقطة تلاقت عندها وجهات نظر 
المدافعين عن البيثة ورجال الأعرال» واتفقوا على ضرورة إحراز النمو اقنصادي وحماية 
رأسمالنا الطبيعي؛؟ أي البيئة. 


ولولا التنبؤات المفزعة التي أضحت في النهاية هازمة لذاتهاء لما أمكن قطء بكل 
تأكيد» تحقيق أي من هذه الأمور: التحسن في المواء والماء. والتطورات التقنية في الطاقة 
النظيفة. والانخفاض في معدلات النمو السكانيء والوعي بالقيمة الاقتصادية للبيئة 
الصحية؛ والتقارب المتزايد في وجهات النظر حول ضرورة حماية | 











المثال الثالث: عقلك وجسمك 


ثمة مثال على منتج في الولايات المتحدة الأمريكية أصبح وعده هازماً لذائه؛ وهو 
التأمين الصحي. فقد كان الاعتقاد السائد أن التأمين الصحي لن يساعد الناس في تتسديد 
.تكاليف الرعاية الطبية فحسب (مع فسان أن الأطباء والمستشفيات يتلقون رواتيهم 
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الطكير المستقبلي: كيف تفكر بوضوح في رمن النفير 


وأجورهم طبعاً)» بل وسيكون إحدى الطرق للتحكم في تكاليف الرعاية الصحية» وأن 
شركات التأمين غير المتحيزة ومديري المطالبات فيها الزاهدين في متاع الدنياء ستعمل على 
ضهان ألا تتصاعد التكاليف بشكل غير معقول. وكانت أرباح شركات التأمين تعتمد قبل 
أي شيء على الإبقاء على التكاليف منخفضة ما أمكن. 


وهذا بالفعل ما قد حصل إلى حد ما؛ فالشكاوى المتصاعدة من كلا الطرفين؛ الأطباء 
والمرضى؛ كانت شاهداً على ذلك. لكن الذي حصل أيضاًء والذي جعل وعد النأمين في 
النهاية هازماً لذاتهء هو ما يحصل دائياً حين يكون هناك طرف آخر يسدد الفواتير: إذ يفعل 
الناس أشياء ما كانو ليقدروا على تحمل نفقاتها لولا وجود من يدفع الفواتير عن 
ويتجلى هذا المثال أكثر حين يكون هناك طرف آخر يدفع قسط التأمين كله أو ج 
كيا فعل أرباب العمل سنوات عديدة. فكانت تلك النزعة في حالة التأمين الصحي أعتى 
من قوى فض التكلقة. 








يحقق الوسيطون الروحيون النجاح إلى حد معقول بإعطاء تنبؤات حققة 
كانت هناك امرأة تؤمن بوسيط روحي ما وأخبرها هذا الوسيط بأنها سترزق بطفلين» فمن 
المحتمل جداً أن تعمل المرأة على إنجاب حياتهاء أي أنها لن تتوقف عن الإنجاب 
بعد الطفل الأول» ولن تحاول إنجاب طفل ثالث. وإذا ما قيل لأحدهم إنه سيبقى مع 
زوجته العمر كله؛ وكان هذا الشخص مؤمناً بذلك التكهن فستكون فرصة ترك هذا 
الرجل زوجته ضئيلة جداً. 








والأمهات كرا الأديان» يستخدمن الشعور بالذنب يومياً لتفعيل تنبؤات محققة لذاتها. 
فإذا أخبرنك بأن قيامك بنوع معين من السلوك سيؤدي إلى شعورك بالندم أو الأسف». 
فسيكون احترال أن ينتابك هذا الشعور قوياً جداًء ولولم يغرسن هذه الفكرة في ذهنك؛ لما 
كان لتصرفاتك مثل هذه العواقب. 


وإليكم مثالا مثي را آخر عن التنبؤ المحقق لذاتد ألا وهو تأثير العلاج السرهمي مطا#مهام؛ 
فهناك كل عام أكثر من 200 ألف أمريكي يخضعون إلى جراحة الركبة بالمنظار. ويبحسب 
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التيزات افازمة لقالا والتوات اللحقة ذا 


دراسة نشرتها بجلة نبو إنجلاتد الطبية “جنع ةوعاء! إه اه«صامل «ماع :8 مهل( 136 عام 
2 فإن كل تلك الجراحات لا معنى لها. ففي تجربة أقيمت في مركز شؤون المحاريين 
القدماء الطبي في هيوستن؛ تم إجراء العملية على بعض المرضىء وتم تخدير المجموعة 
الضابطة» وأجري لهم شق جراحي بسيط في الركبة يجعلهم يوقنون أنهم خضعوا لجراحة. 
وبعد عامين؛ كانت نتائج المجموعتين متساوية تقريباً وهي تناقص الأ والقدرة الأكبر 
عل الحركة. وعلل هذا تعلق نيلدا راي 18/589 706148 التي كانت رئيسة البحوث في تلك 
الدراسة: فتقول: هيعد أثر العلاج الوهمي القوة المحركة الكلية التي تتدعم هذه النصناعة 
التي تساوي مليار دولار». هذه هي النبوءة المحققة لذاتها؛ أخبر مرضاك أن حالتهم 
ستتحسن» فيحصل ذلك. 








امثال الرايع: كيف تصنع المستقيل 


حين يتعلق الأمر بالتتبؤ بالمستقبل» نجد أن البشر ليسوا متساوين؛ ولا الشركات أو 
المؤسسات متساوية. وتسمح الغالبية للمستقبل أن يحدث لها. والقلة هي التي تصنع مستقبلها. 

قفي عام 1996» بدأنا التباحث مع فريق رفيع المستوى من روكويل للأتمتة 
ومنامووانية العسطءه؟ في مستقبل استخدام الطاقة وبدائلهاء وكانوا مؤمنين جداً بأن 
تقنية خلايا الوقود (تحويل الميدروجين) تعد إمكانية واعدة. 


وكان أول ما طرحه هؤلاء الأشخاص الرفيعو المستوى هو السؤال إن كانت هناك 
شركات أخرى تعمل في مجال عملهم وتنشط في أعمال خلايا الوقود. وسألوا عن الأرقام 
الحالية الخاصة ببحوث خلايا الوقود وتطبيقاتها. كيا سألوا عن النسبة امثوية المتوقعة من 
الطاقة التي يمكن أن يستحوذ عليها استخدام خلايا الوقود. ولم يكن بالإمكان الإجابة 
عن أي من أسئلتهم؛ وكانت بعض أسئلتهم في علم الغيب. وأبدوا رغيتهم في التباحث 
حول هذا الموضوع عل أساس أنه مثير للاهتهام؛ لكنه غير ملح الآن. 
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الفكير ستل كيف تفكربوضوح في زمن غير 


وحين سألنا هذا الفريق الرفيع: «من المسؤول في روكويل عن المبادرات الخاصة 
بخلايا الوقود؟» قوبلنا بز الرؤوس والقرضيات» ولم تكن هناك إجابة محددة. فأخبرنا 
ن؛ بصفتهم عيّنة من الموظفين ومن الوظائف المنوطة بهم حول مؤتمر 
١يا‏ الوقود» فأفادوا بأنهم قد يرسلون شخصاً ما الحضوره. لكتنا 
ن عليهم إرسال الجميع؛ فحين يحضر شخص واحد الاجتماع ويعود 
بطاقة الاجتماع» فا لم يكن هذا الحاضر هو المسؤول التنفيذي في الشركة؛ لن 
يحدث أي شي لأن هذه الطاقة سرعان ما تتبدد إذا لم تجد من يدعمها (انظر الفصل 
السابع» "الإنتروبيا”). لكن إذا تم شحن كتلة حرجة ما بالطاقة: فلابد للأشياء أن تحصل 
(انظر الفصل التاسعء "'قانون الأعداد الكبيرة". 

وبعدها أرسلت ث شركة روكويل 15 شخصاً حضروا الؤتمرء منهم مهندسون 
ومسؤولون ماليون» وأثمرت حماستهم عقب عودتهم سيتاريوهات عن تعلّم غيرهم في 
الشركة. وتم في نهاية الأمر استحداث قسم خلايا الوقود في الشركة وتمت تسمية رئيس له. 













وهكذا غدت الشركة منخرطة الآن في نبوءة حققة لذاتها بدلا من المراقبة المنفعلة. 
فخلقت فرصتها في الإسهام بتحديد شكل مستقبل الطاقة؛ وفي أن تكون قوة رابحة في 
ميداتها. ونجحنا في مسعانا آنذاك. لكن التحدي الماثل أمامنا دوماً يكمن في القا إقناع 
الناس بأنهم يستطيعون جعل أمر جديد يحدث أول مرة قبل غيرهمء وبخاصة حين يتمحور 
أول أسئلتهم حول أفكار مثل «من سوانا يقوم بذلك العمل؟» وهما هي الأرقام؟ 


وفيا يتزايد سعي الناس والشركات والمجتمعات للتطلع قدُماً وتوقع 














أكدر 


فأكثرء ما من شك في أنك سترى وتسمع وتقر المزيد والمزيد من التنبؤات والتوقعات. ولعل 
إنارة الطريق أمامك لمساعدتك في تجنب الوقوع في المصائد النني 
لتي تحاكي الحاضر. والآنء بعد أن تحرر ذهنك أكثرء 
امسن رؤية الإمكانيات المستقبلية يوضوح 
إلى المستقبل. 


فحوى هذا الكتاب. 











وبعد أن امتلكت كل هذه الأدوات التي 
أكبرء يصبح الدرس الأخير بسيطاً لكنه ييعث علل الوجل: فامض قدماً وان 
انظر إلى أي مستقبل. فإن لم تحب ما ترى؛ ابحث عن إنجاز يمكنك 
بطريقة تبعد ذاك المستقبل عنك. أما إذا أحبيت ما تراهء فابحث عن إنجاز واستفد منه بجعل 
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التيؤات اخازمة لقالا والتوات الحققة ذا 


هذا المستقبل يتحقق. يمكنك فعل هذا الأمر كفرد واحد ضمن مؤسسة كبيرة» أو فرد واحد 
في شركة صغيرة: أو فرد واحد في عائلة: أو فرد واحد في مجتمع. 

المستقبل الآن طوع يديك لتصنعه وتأخذه كيا تريده ولم يعد لزاماً عليك أن تعاني 
القهر أو الرعب من هذا الزمان الذي لايكف عن التغيير والتبدل. ويمكندك أن تشحن 
طافتك منه: وباستخدامك واحدة أو أكثر من تقنيات التفكير الواردة في هذا الكتابه. 
يمكنك تحقيق م منه. 








في زمن تدور عجلة التخيير فيه بسرعة وقوة» كالذي نعيشه اليوم؛ غالباً ما يكون 
التخطيط الرسمي عملاً لا طائل من ورائه» وليس التغيير وحده هو السبب في ذلك. 
فقصور معظم أشكال تخطيط الأعمال أو التخطيط الشخصي بهذا الخصوص؛ يسهم بدوره 
في ذلك أيضاً. 





يميل المخططون إلى ارتكاب ثلاثة أخطاء فادحة حقاً: 
٠‏ تحليل يعاني النتقص أو عدم الملاءمة. 
عدم رؤية الصورة الكبرى؛ أي السياق. 
» الفشل في قرن المعلومات بالأفعال. 


ليس بالإمكان تصحيح أول تلك الأخطاء بسهولة؛ فهذا يتطلب تغييراً لا هوادة فيه 
النمط التفكير المألوف أو المعتاد. ويمكن للتقنيات الواردة في هذا الكتاب أن تساعدك في 
التفكير بشكل أفضل لتقوم بالعمل بفاعلية أكبر. ومن الصعب جداً عليك أن تير 
الطريقة التي تفكر بهاء لكن الحياة والزمان يستلزمان ذلك. وسيكون عليك أن تترى 
وتعي. من بين أشياء أخرى. ماهية العوامل المهمة» كالاتجاهات الاجتماعية مثلاً. فعليك 
أن ترى هذه العوامل على حقيقتها كما هيء لا كما تراها أنتء أو تعتقدهاء أو ترجوها. ففي 
سنواته الأولى بقي مذهب المحافظة على الييئة متطرفاً ومنقطع الصلة بالأكثرية. وركز 
رواده عل النواحي الجيالية. وم يتمكن هؤلاء الرواد من تحقيق كتلة حرجة من المؤمنين 
.بحركتهم إلا بعد أن أدركوا أن البيئة تعني بالنسبة لمعظم الأشخاص أمراً يتعلق بالصحة. 


أما العيب الثاني» وهو عدم إدراك الصورة الكبرى؛ فمرجعه رؤية الأمور على نحو 
منفصل بدلا من رؤيتها ككل. ويمكن تصحيح هذا العيب بربط الاتجاهات بالأحداث» 
فيمكنك بذلك رؤية نماذج وروابط وليس أحداثاً متفردة بعضها مستقل عن بعض. فعلى 
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ةا 


وستتحسن قدرتك على توقع التغيير كثيرا» وهو الأمر الذي يعد الأساس في إدارة التغيير 
في عالمنا السريع التغيير اليوم. وستكون النتيجة لك ولمؤسستك أنكم ستصبحون أسرع 
وأذكى وأبرع؛ ومن المحتمل جداً أن يكون الازدهار حليقكم. 


والحالة ذات الصلة بموضوعنا هي أحداث 11/ 9 المروعة؛ فجسامة الحدث والجرأة 
في يها عقا تمر تنيجاك ليحن سيق وجل اجو فد حدث للم دين 





أشياء من هذا القبيل توشك أن تحدث. 


وفي أواشل تسعينيات القسرن العشرين» أخذت التوترات المتنامية بين العالمين 





الأصوليين» وكان هناك تصاعد ملحوظ في عدد الجماعات الإرهابية المدفوعة بالتعصب 
الديني. وكان تصنيع الأسلحة الناقلة للعدوى كالأسلحة البيولوجية يزداد سهولة: ئما 
يجعل فرصة انتشارها أكثر احتمالاً. وقد أدت المراقبة والتحليل إلى الاستنتاج» حتى في 
ذلك الحين» أن العالم كان في طريقه إلى بيئة أكثر تقلياًء يسودها طابع عسكري يكتنفه 
الغموض؛ بيئة قد تفتقر حدودها المرسومة إلى وضوح المعالم ويصعب إعطاء تعريف محدد 
الطبيعة صراعاتهاء مع زيادة احتيال ألا يكثر عناصرها من استخدام الأسلوب العسكري 
التقليدي الذي اعتدناه جميعاً. 

.وكان من الواضح تماماً أن المجرات الهائلة من الجنوب إلى الشيال ومن الشرق إلى 
الغرب شكلت قتبلة يمكن أن تتفجر في أي لحظة؛ فالنازحون والشاعرون بالاغتراب» 
الذين يتزايد إحساسهم بالغضب وبأنهم كانوا ضحية خداعء يمكن أن يتحولوا إلى مجندين 
الصالح الإرهابيين في أي لحظة. 
القرن الماضيء غدا واضحاً للولايات المتحدة الأمريكية أنه 
م يعد من الحكمة أن تعد نفسها عصية على الإرهاب: فالأسباب التي تنسهم في جعل 
الإرهاب"تياراً سائدً" تضمنت ما يلي: 
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» التجمعات السكانية المتزايدة في المدن والني تعد سريعة التأثر بالإرهاب وسهلة 





نياء والفقراء الآخذة في الاتساع. 

» الضعف المتزايد للمجتمعات القائمة على الوسائل والاقتصادات الإلكترونية. 

» الأسلحة الحديئة؛ كالأسلحة البيولوجية مثلاء الني يمكن أن تجعل التصرفات 
الإرهابية سهلة ومروعة. 

» التصادمات الدينية والثقافية الآخذة في الاتساع. 
وأهم ما في الأمر أنه فيها يتزايد الاعتراف بالعاملين في حق ل المعرفة بأنهم أهم 


موجودات الشركات؛ من المحتمل جداً أن يستهدف الإرهابيون البشر أيضا وليس 
الجمادات فقط. 





.وقبل نباية العقد بزمن طويل» كان للدين أهمية. تقرير جحرى الأحداث في 
العالم. وفي الواقع» فإن انتشار ثقاقة أمريكية. جداً في أنحاء العالم كان له دوره في 
تكوين نزعة مضادة من الالتزام العاطفي بالثقافات القائمة على الأديان المحلية؛ كها هو 
الحال في الإسلام الذي غالباً ما كان يتم إظهاره على أنه معادٍ لكل ما هو أمريكي. وبعد أن 
غدا الدين أهم قوة في حياة الناس» أصبح من المؤكد أن المشاعر الشقاقية الني برزت 
استزداد هجومية وعدائية وغضباً. 






.وكان العنصر السكاني الحساس من بين العوامل التي أسهمت في تصادم الحضارات 
أيضاً؛ ففي العالمين الإسلامي والغري» كان للشباب الدور الأكبر في تغيير المؤسسات 
والممارسات الدينية. وفي الغرب - وبخاصة في البلدان المتقدمة - ركز كم كبير من طاقات 
الشباب الجديدة على تعزيز التسامح. ويبدو أن العكس كان هو الصحيح في الإسلام. 
ولابد من الإ: أن ا المفعمة بالحياسة؛ التي تتفتح براعمها الآن في الننصف 
الجنوبي من كرننا الأرضية» ستكون مترافقة مع الروح القتالية أيضاً. 
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توصّل تحقيق أنجزه الكونجرس الأمريكي في سبتمبر 2002 إلى أنه كانت هناك 
تحذيرات مسبقة تفيد بتخطيط إرهابيين لاستعمال الطائرات كسلاح. وعلى سبيل المشال» 
أكد تقرير لوكالة الاستخبارات المركزية الأمريكية عام 1998 أن إرهابيين عرباً اعتزصوا 
صدم مركز التجارة العالمي بالطائرات. وقبل ما لا يقل عن ثلاث سنوات من أحداث 
1 تلقت وكالات الاستخبارات الأمريكية تقارير تفيد بأن القاعدة بصدد شن 
هجيات على مديتتي نيويورك وواشنطن. فالظاهر أن وكالة الاستخبارات امركزية 
ومكتب المباحث الفيدرالية (131) لم يصدقا هذه التقاريرء فأعاد الشاريخ بذلك أسطورة 
كساندرا طالا«ة د مهععة© (التي استفتحنا بها كتابنا) في الزمن الحديث من جديد. 





ما نمط العمل الذي سيكتب له النجاح؟ 
من المحتمل أن يكون هناك ثلاثة أنواع من الأعرال وأصحاب الأعمال في المستقيل: 
* النوع (أ): المؤسسات والناس المتقدمون/ الحدسيون الذين يبدؤون برؤية أو فكرة 
قابلة للتتفيذ حول الطريقة التي يصتفون من خلانها مواقعهم ويقدمون بها أنفسهم. 
٠‏ النوع (ب): المؤسسات والناس المفكرون/ المقتدرون» الذين لا أقكار جديدة في 
اجعبتهمء لكن لديهم الموارد والقوة الصامدة» ويإمكانهم جعل مواردهم تؤتي 
بكل فاعلية مهم) اختلفت الظروف. 
٠‏ النوع (ج): الببغائيون» الذين أكثر ما يحسنون فعله هو السير على خطا غيرهم 
والأمل في البقاء. 





وتعد نشاطات الإدماج والاستحواذ المحمومة: أو المحاولة المستميتة لترغيب 
الموظفين أو ترهيبهم لكي يصبحوا أكثر إبداعاً - وهو الأمر الذي يحتمل أن تؤكد عليه 
شركات النوعين (|) و(ب) وأناسهها - ضئيلة الأهمية مالم يكن دافعها فهسم التغيي 
فة كيفية الاستجابة هذا التغيير» والاستعداد للتطور. 








يطلق على الشركات والناس من النموذج (أ) مصطلح الأغصان الخضراء. 
فكما تلتف النباتات حول العقيات التي تعترض نموها بإرسال أغصان خضراء التهاساً 
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الضوء الشمسء أو الماء أو الترية الخصبة» يتغلب النموذج (أ) عل العقبات التي تببرز في 
طريقه بايجساد طرق غير رسمية للالتفاف حوفاء أو فوقهاء أو تحتها. إنهم سريعو 
الاستجابة. وهم أو مديروهم يعلمون أنه يجب عليهم تشجيع المبادرة والتجديد. 
: » لابد من الخروج إلى حد ما من أحضان التفكير التقليدي المريح. وعل 
الرغم من أن هذا الكلام قد يزرع الرعب في قلوب البعض» إلا أن تحرير الذهن من القيود 
سيؤدي إلى نمط تفكير غير تقليدي يعد عنصراً أساسياً في سرعة الاستجابة الني أخذت 
أهمبتها تزداد في بيثة الوم المتقلبة وغير القابلة للتوقع. 





شك فى الإجماع 


الكلام في سركمء قضينا أكثر من 70 عاماً ونحن نتابع التوجهات السائدة ونحللها. 
وراقبنا عن كثب كيف ينظر الناس إلى التغيير ويستجيبون للمعلومات المتعلقة به. وقد 
تعلمناء من جملة ما تعلمناءء أن احتمال خطأ التتيجة التي تتوصل إليها لجنة من اللجان 
أعلى كثيراً من احتمال صوابها. وذلك لأن القوة المحركة» إذا جاز لنا القول» في أي لجنة هي 
الإجماع. ويؤدي الإجماع عادة إلى رؤية المستقبل بمنظور الحاضر. وهذا النرع من المصائد 
هو العدو الأقوى للتفكير. 


القد دربنا أنفسنا وعملاءنا على النظر إلى الأشياء بشكل مختلفء وعلى تحدي التفكير 
التقليدي (كلمات قد تبدو متناقضة). ولا نقول هذا الكلام لأننا لا نتفق مع الإجماع دائياً؟ 
2 معه أحياناً. لكننا لن ندع هذا الاختلاف يمنعناء ويجب ألا يمنعك أنت أيضاً 
من قول ”ماذا لو؟" ماذا لو كنا جميعاً على خطأ؟ ماذا لو كانت هناك طريقة أخرى للنظر 
إليهه خط آخر من التفكير الاستتتاجي» حلل آخر مكن؟ 

يقول امثل الصيني «إذا أعطيت شخصاً ما سمكة تكون قد أطعمته ليوم» ولكن إذا 
وهدف هذا الكتاب هو تعليمك كيف تصطاد 
1 أمد مؤسستك وتقيم أودهاء وكذلك أنت 
أيضاًء طوال السنوات المقبلة التي ستكون حافلة بالاضطراب لا حالة. 
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17م ,1999 برأ[ ,رصيق 

+58 بم ,2001 برلا[ 9 ب#سسطرم”! “عمممتعمظ عن لمن" عمط ببمطاصر 
ريومامصاءة1 "يمن اونالدا! ممعضؤطا لبومم سلا" الع طعا 

.+72 م ,1999 افج طتطممالا ,مادم 

«ماعساء2 هه انم" ها عمق كآ معامع مدوم" ملمتاء لط معبرعاء ممما 
01 جعطام 0 30 ,صدة1 لملا مكل( 11:2 ”.5لا ك0 

ومسا ##مصطسظ لمن 4" بطحدا! دسسهآ أمه لمم بعورعطيتل1 
لتصوح ”ا مم3 مم “كصديوطط ومسدمع! هذ كلك عتاعنامة؟ 
:+9 .م ,1995 

,1999 بردللة 3 بلعممعمهاة "عاعومة عطا ترا لمطعية1” ب«سامملداة معدل 
71 

مماة عذ1 "برامهماة ععمماجع؟! برانفنسة”] معراللا” .ملتطمنا! بتمسابطلمك 
:1905 طعمد اط 20 ,تمسةة 2604 

وموة1 لمامحصمظ 114 خلا مرك ها مال بمعلعة! بومار مسم ا 

+69 بر ,199 تفاط ,امعدعامريه #تمسيفور 

ممالا مجم ماعم8 "07ت اناما و#ملساق عيريسة ذا" دمت متاعممكا 

.24 م ,1996 براح 6 

ونلممنة1 م11 “#للمراعبيفه2! طنفك يدملا كلسالاا” عامل _لمساسة 

+17 بم .2001 عمس[ 25 ,لصماموماق 
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مرجع 


,"مما أماءملةا عا عمملة .كنا “عوساوة ما عوونا ملك .ععصدز بوعملمم1 
:+48 بم ,1999 بردلا 24 

مم5 ما سداق عل تصماء وديت هذ ممم عدم 0" 12 معصدالا ممم 
:1996 عمط 1 ,عصدرةة 264 معلا 11 "لاا 6 

“عييل؟ عطا مه أسم5" عسمتلا8ا ل متعماء؟ فمد كملعا انط بوعيوفة 
.+162 .م ,1908 ب#ماصوعمه<! ,مم3 1716 

ممالا نا مسولة .كنا “كاعاردمع1 عدما ما بومنصدم" مداه[ ,مم 

.48 بج ,2001 بعرامت0 ذا ا7مجرماة 

ومناوتمممة رماعو لح بعممعدماظ عاطتعدموعم 1" .ى لمصاعنة؟ ,اموت 
.+34 بم ,1999 رن عمس ,عضي 11 “سملا كانة غمطالاا >1 

11 "لمعم وماععهجا ,ها تووماممدكه1 «متاسوم ها" .5 سنال رمرماة 

.38 بم ,1995 افموة 9,#متعميملة عصذة جل عاط 

“عي مسعفمسعه" عط مذ عسطلنت مه حدعمللا” .8 فخدط يعتصملة 

2 بج ,1909 طتمما! , ومنصس؟ #مطدظ 

عد ممصعة "عمممتعوظ لعلته! عما؟ بطعصسيلت عطا +110" سآ دمنها _لعملح 
+26 بم ,2001 تعموسط اران[ ,لجممق 

كه لعفم كة بمما! به لمصدمة جالتاك معتاسماعع د17" ستاكد©) ج11( 
.1995 لقره 29 ,خمسنة ملا محاة ع1 "عدهن! وآ فسن ' بوك1 
وستوومط؟ أه عدو ينظ د كاعت دمنيناع؟! عمعط الا اعت ملاتا 
.1995 اقوط 16 ,تصدمة1 20,6 مصلة 112 "عسطليت المي 

#مسطسظ د ممعط] كا مدع طمن اءالصدظ د هذ عمناقاو” .أعمطمناة ,معليو0 
4 بج[ ,1995 بمسسصدك" بوحسة مضي “رسع ددعل عر هذ 

+206 بم ,1999 برقلة 17 مكمطرم “كمف لمفلا مصد0ا" بالصصيافه و0 

ل ممدعامة “ومناسجدم مجيدملواظا” جعحا بمممعام 
.383 بم ,1998 مم0 12 

مصماعب8 "تومصرة معصمظ ما بوماومة امملاك صما" تلظ ,«سطصماة 

42 مم ,1996 لعماة 8ل ,مال 

عمتعاطونا! 12زك علدا ه محما؟ لهذا عموجا” )ممدل ,؟املما 

#عدامه0 17 ,مولز ممدمامد “علعناظ بعممدن) منسم اي اللونال! ممتممتسسااز 
:+248 بم ,1999 








التقكير الستقيل: كيف تفكر يوضوح في زمن انير 


#مدمام5 “لعن اه عملت بعمويسوممآ و«نطضسيمسا” بعصم[ :ململ 
:117 بم ,1995 رمسعداه" 25 ,تمواق 

مما مماة م11 معط "مم1" وا صحلا جعستكمم” الملا بأماطمتا 
,1999 لأمرية 15 ,ومسقة 

هما تاهما د دما عا( بممعوع لماك" ه116 بالسعمال 
,1999 صما 11 معصصذة علوملا مجلة عنا1 “طصست عجوم 

راط 8 ,عناطحماة ملح 1:2 بعصو 014 كنطك” بلامافها رفاعموعطراة 
:+14 بم ,1995 

“مم5 الملا مه مولا ممصتمرسة" عاتلمال! 0١‏ لمد بسمطلاامال! انلع 
.+82 بم ,1999 تممصو[ كل ,تسبارك 

بسع هذا ك2 بمسطبمظا “جدومن عدلا هه متمق" علعفةا ,للك اصمدامة 
+78 بم ,1995 

.5ن “ممفلما! برامعصمك ل(" «السء5 برعمما5 فسد ممصمو[ باممدلمة 
.+56 بم ,199 جتمما! 8 ,ا,مجعاة أماءمالا جا مسملة 

11 .و2 1" يومخرد5 عمد دنا آه ممم" .4 اممراعنا! ممطع علق 

:1999 برل[ 18 _«مففع نامعن لمممتعلة عدم ومني ع1 

عالط 29 ,عناطسجرمة عولة 11:2 "عضا براتصطلا” بغ كعم ,متك اعسرك 
+42 .م ,1909 

اممامصاط عد هانب ييسفمع017 صددما اتاوط عامصط5” :للا .8 مقاط موت 
اخ لق بم ,1999 لمجية 5 مس1 #رمل عمال م1 "ممما 

مملة ع1 "برفس5 عفدنا عمفممة ممما نمع اط عاطماندك" عامل برمرمعتة 
1999 مدل 7 ,ص1 6ر3 

مه سمالا عناط عمداعقس3 امتسمممم8 و16 4" تعنسما ,عالماناكنا 

996 بردالط 8 بمسووة1 04ل صمل 12:2 برا قاعن لسر 

لمنلا نا عسماة كنا “امساح علعماة لسطتالا 1" لع”"! ,ملعيو 
.+47 بج ,1999 لامجية 26 لماز 

ب#ملفمما! 170 “موصت عارلممتم اسك" بردز ب#متوعمز اللا 

.63 بم ,1999 أمموولط عماج 

مامد بسمادماة يصنادم8 م1 “وسمللساة علا هل" اممسومماة نالا 
16 بم ,1995 
#عممميع انط )3 ممناسع ممت علا" ومعمنطما. محال أمه كماصط1ل9 ,التق 
+24 .م ,1995 افرط ,تملناجة ج10 جمماصصة 








24 


رع 


اولان مسهاة .0.5 “عاعظلحارت) ممتاعاودة 156 
+52 بجر ,1995 ممما 13 .#رمجماة. 


,1999 ريسالا ١‏ ,اعنسصوممظ 6ر11 “عمفجع115ه5 نزت 8" . 





+49 
,1998 بيساط ,ممق مدل مممبمة “برامفمه5 جرعماروااا لبددا" . 

30 

لكل سص سما 11 “تعسسصصمت عدا عونا 10401 سس 

61 بم ,1996 بمسص»" 17 

حكمدالط .ع الاسسفيظا عمناءو0 جيستاعنا مامز عذال ممما" 

















.+6 بم ,1999 
,1996 أفروية 20 ,اعلسمصممظ م1 “#اميرومة! سد جما 
50 
,1198 عمس 5 ,اعنسصمممظ عن “دمتعسلاا للصصت 1ك . 

003 

+1115 بم ,1999 بجدالط 14 ,ممسامة “جردا +5 بورلالت 11" 

,1996 سمط ,رمعل امسطماة “عييسماد5 لمممدسمه11: 
+42 
اقحية 27 ب لتتسصدممظا مم11 “#ماممظا جملا كا 1د5 «واة" .سس 
+15 م ,1996 

سمط ,سماد «صطسسنة 116 “#امصعمنا 0 بدفلءهاا 1" 
1م1996 





اعاسصدممة! مرا ”.عم ة! لست بجعكم؟ ععتانت بوم لداة" 
.+30 بم ,1995 بلععماة كه 

م لصحت (اث نطنيت اعمنسية علا عط صم سمل" 
25 بم ,1909 حلعماط بعالاسطظ "بم ممعاطا بوبددا مس1 
عمط ,عبرم عدردرها! "ععسدا! مه هذ طعت عاقادر وولح" . 
.4م ,1995 
امومالملة ”...ساممظظ عممتبيناة! أه عملمة بسفعصة طامماح” . 
4 جز ,19805 طنعمالط 6 بارمدوماة «منيينام! أمومقصو »ا« نا 
23 بج ,19089 د[ 5 ممم 116 “اانا بو سس 
املسم دممت مدا1 “مبيسع يمت عاج بعليس" «متعمو ا" 
لقم ,1996 لفحم 6 
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لفكي ستل كيف تفكر بوضوح في زمن افير 


“جعمناة لمضمعل1 عملم كلع © وومتروهت ,كاعتاوم 5 .. 
+1996 عمط 17 ,تمروة1 رملا سمل ملالا 

عالاسضظ “عم مرعمجعة وذ عطودمطملسسمظ عدا مممرة" 
:10م ,1996 امداق 

,1909 جعداءا ,عااسسضمة “عم بدمتاداة #مجعصط” . 

50 

بأعلوصوممتا م1 “عون عطا مامهلا وطاللات 
+26 بم ,2001 بعاسوعار5 8 


عطا مم؟ متمد عط ووستاسغناوطب5” ,3 سبع امرمط0 
”دمس لمعم 


جنع ]برط ممصسة هذ كفابص مس جمدمو”] جعلم0 580" انس ,المملمم 13 
002 برس[ 5 ,لمدجسمز عدملة للمناا 11 ”عمسدخة 

لمملا معلة 11:2 "عممهمس5 أن عمقرظ ذلا عدوملا وا" معنا دتلل 86 
2 «مد ا 17 ,تمووقة 

93 ,سدع عقاوم .مدمنلا [إعامراممه! 11:2 .لمنصدطا عامط 

ماك بلا "عمممصلة رمدم مم8 عمط له .21 مدراظ _ممسل ع1 
+108 .م ,1991 برل[ ,1997 صذ ع معدل للصدر5 إن اماق 

,تم ادلجسجومدجع<! «ممتعسية "جعتاعمودال! لمستمخ” سععامة! ,سرلمو0 
+30 بج[ ,2002 براق 

مكب عل[ ".1997 جمممنسظ المصك أه علساة مدل]” أمسطلعنال! بعمكامم1 
+لل بج ,1997 تراس[ ,1997 هذ مومستسق للصرد3 إن عامل 

11 "#رعدسد[ لمامعوناهك5 ل ومن مم5 معدم" ماق ميعن 
.2002 امج 5 مجعم[ امممن3 لمالا 

11 “عطبرماة عومتصماط بصلا بعدما بكممعومس8 1*0" بلصدة ,المي 
:2002 طلعماط 24 ,عمسف 1ر3 عمال 

هذ ممتساميها! ممتاوملية علا ه11 بممتلما! ممتاوملية” مسلط بترم 
:1 ]2003 سس[ ومتصسة #مضة! "امعط تومه اعمط 

عم «ميض مانا م11 “تج او#ممومملة ع1" -سسللةا؟ رمعب ارسق 
002 رسالا 6 «مامتلنة! مامالا لموم املق 
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مرجع 


."مما ماروالا ا ممولة كلا ممفعدمطة هذ طاند” سآ ك1[ بمعامداة 
+40 .م ,2002 رما 6 
سما 25 ,لدم عم مز “عامعمدعاهالفة ونا ومتيم 8" 0" مز 
.+38 .م ,2002 

,تصلق لمسعمة! بوانفهم رومت ,ممالا [إعالمرف دم 116 . 
2002 


,2002 بمسصحاء”! ك1 ,مم5 “.50 لابوا وب«ثالطيذا" .ا 
١‏ 


عطا مصوكمة معصعماءة1 عطاك“ ,4 ممعادرفط0 
”2311:0016 

مه كاعما؟ ملسسع8 _ 5ن من اسه من كدره0-ا20 عق" .أعماعتاة ,معالة. 
.لط .م 20014 بممسسدز 6 ,عصصيةة 36# مولز 1166 ".اءاددممة علثانا 044 
ته ممطءممرة لماتت] “طعلقا فلتاا مذ عععللا فلتلا ممم" لسدط ,وسمقناعم 
.+699 .م ,2000 ج#طسعاوع5 1 ,رعط علط 

,تعنتما وومقاصدر3 ”.عم فسمد" اطي ةجروم0 ع1" ممطاهمم[ ,مدق 

+32 بم ,2001 مامتا 

مم0 ,فممنلا "كمع ف1 أن برمومدممظ خعل! ع1" بومعط مام[ امدق 
:+240 .م ,2000 

,20 مومماسة ”لدماطموطا بومعمع5” .لترمل] مذم[ ,«معم الم 

:192 بم ,2000 بعطاسوعاو5 26 

بل#مسسملة "سوا عونا اع 20 مدسم 6" ا ب بتعومسعماة 

54 بم ,1997 بعمام0 27 

#عاسعاوك5 ,ريملهن1 كنا “كع انفلسا عط ما بإمتمععن]” بقامصة ,وول 








.+25 .م ,2009 

عمطمعمه0 11 مارم "عسمتاط عطا برا عممصيهها" دص بممطمصمت 
+86 .م ,2000 

31 بأممسعمملة "ممالا عاذ غطيينة! ما ومتون]” .عفامسيآ بممعاممم ان 
.55 بم ,2000 برلدل 


التفكير المستقبلي: كيف تفكر بوضوح في زمن التقير 


,علوم ة1 30,1 مهل 116 “.اعمتا النطك رسمووع0” بجعومة! ,معدامت. 

علق بم ,1998 ب#طمماو5 20 

عافمق بعقممك5 مومع" بسسمة كمصمدط؟ ليمد ممترظ ,مموعامت. 
.قل8 بم ,1998 جعحام0 1 بلمدصدمز إعمجاة العلل م11 "بخامجاهم. 
.+350 بجر ,2000 بعامت0 يماج ها! لم "بممنما! معتلم" عأمماة نوعط 
ممما م1 “برداة! لمنطك د برللمما! معط كل" عل [١‏ :18 سمط 
.28 .م ,1998 اسدجيسة 17 ,«مانتلية ولع ةلل أمومفاماة ع0 

مارم "ومتانامها! ومتامدممام] علد ملل" 1 معام" ببعمامبوص 
+46 بم ,1998 اعدووسة 24 ,#امقه 

مم0 18 ,انساعة ممح “12 ميق عمعاللا تعامعنو" ومدق سا1 
للم ,7وو1 

عمط ماما ممتعكسطة عرلا بسوة؟ بسرظماط لمال" .1 امعطاما؟ ململ 

17 بم ,2001 تومصصو[ برعدصسة مسفيظا "تعد لعمسما 

بعتاممصمس 1 1" تسمعتلم نوهت ممعت استا راسمس الع[ ,جاده 

.+9 بم ,1998 عمجيس برل[ ,اعتمصمس 11 ع1 “بسع هدو 

ما عمنامطات وومتصنا؟ كل لمفمب؟5” .دلت دك مد عتسها .كتكلمم 
:2002 ممه 10 ,عصسةة 3/4 عل( 116 "تعسو" ممالا عدا اعوط 
000 

,كموة1 لمتمسصمة"ا “معطم رعحارك عرلا أه «سسوحا” .عماممت ,علمصدرت 

10 بم ,2000 اجيس 17 

“كلفد ةكاين لمانا ما مما عاذ عد سود" سم معملة برمصفاة 
:6 بم ,2000 جاسمو ا! 24 بتمسة1 أماممم را 

,2001 ممصو[ 16 ييماجع!! لما "دعتاماة مصخ" عسا ,لحا انماة 
00 

“#السطة عيضا جما ممت 056 عمللا #معد16..1 مسالا" مم1 بروصدلة بكر 
مك4 بم ,1997 اوعمج بمعاداررهجوموم0ا «ممامصسم 

,2000 بعطمعمه0 11 ,كصمارمةة ".امج (مصممت) مرالاا” .اممطمتاط متك 
6م 

الصامات كه بسوا”] بيمفدما! ممناعمري ماعو" .<1 عمامطء الا ,اماوقكا 

18 بم[ ,1998 مسامعاوء5 20 ,تصدة1 264 سملا 11:6 “.لسااودت 

,مسمس 11 6ر1 “.لا ماعاتسماة اعتممسسة؟ لمصرعظ" ابد باسكا 

+25 بم ,1998 #عحام 0 وعدا روعاوم8 
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برع 


,2000 عاسم امه5 26 ,2.0 عممتع8 “11157 :0< ممع" برماظ ,للوسمصدك 
+8162 

+406 بم ,2001 بومصصطة ”1 ١‏ ,جصوة1 ارملا معلة 13:6 

اروالا كه عبومدط د هذ عنمعمط لمماظ بوممطاط ينل 6" برممطامة ,عملم1 
,2001 ممصمو[ ,رمصسة #مسلظ "سعط مما( ممت متعم عوا؟ مد 
ك0 

مذ اعمط عرلا مذ لسيومسك إعرالا! بوك عاعمي5 بيمفلذة” .«ممدل »عتمم 
+60 بم ,1908 ممصمل ,ماتلا “توملا 

جعامنع0 ,م00 “ومتاس أمظ بمنمنه 15 مجل]” ممتعارر 01 ,ممق مآ 
.+128 عيهمم ,2000 

,20 معمصاعسةة “عنمت بواناصمف1 خملة مسولا معطا برعصدم1 

.+180 بم ,2000 ج#طاسمعار5 26 

عفدنا عط عمما؟ كلظ عمصطام5 برر5” .31 جعاط ,كندمة 

+61 بم ,2000 عمس[ 22 بمصسنة ما مماة م1 “عممطلت وه 
“كممنادامه! مم كاعد" العسفلت بعطوم عضرت لمم عامداة ,دالت 
.1194 بم ,1998 جعسسس؟ ,رباجم ص0 ««معلااة 

متمدطلدة دالا مومس 1لا“ وممك عنادما همه معت ,أدهماة 
:+417 بج ,2000 جمطسعهما! 30 بلمصممل امسة للا 12 “7طملاا عط 
مما مله م1 “عمتطعماط علمصتلانا عط كه لم5 مطك” بماد[ ,اماجماة 
+801 بم ,2000 بصعم 10 ,جمس 

بمسمد[ 20 ,اعتلاصامة عملة “عمتطعما! عدمف! مط]” بارعناما؟ ,وسمرطااملا 
.+26 بم ,2001 

ممم ماسقا لممصما! “828 أن «متاسسامعاموما! ملك لهم ,ممكخع 3 
.ج18 بم ,2000 بصطممم» جا ممطسعيها! ,سمامماة 

"مدعجة مك بامسجيمسدة اممطعذاط اهمد ممتللاا ,لودمم و30 

+82 بم ,1998 #عامه0 ,وبلطئدملة عتعدمائة 116 ".ممتسامها؟ لمخاعس فم 
ممصيظ "طعممتودة عنطممومسطاظ مق اممعامة مط]” .امتصدط بجعالتا3 
6م ,2000 جماسعم هجا ,وإمتصياة 

علط عط بعمموسعطرن :دمعلا 20 مذ ؛ممعامة م1" .امن ملاتا 

.3م ,2000 بسطصعمهنا ,مس3 مضا "مادم" 

“سمط ممسمطممعتت ونا كعم عمد[ ومتاصذة" بال بوادواعمدمللة 
+52 .م ,1998 برل[ كله ,عسمل #ممامة 
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امالدعاع5 مهعلظ ".ومنطعه”1 ومنتدرعدع © قل(“ .متاكب[ ,كمتلاسكة 

.12 .م ,2001 بممسهمل 6 

.+312 بم ,1997 بعطوعمه(] 8 ,مسطرم" “لمعسوط أرز6” ممتل! لقح 
م1 “ععلء5 بن بعله2ا عن0” بمجررول! كمامطءةل! قم كمليبه2 ,لمعلز 
+51 بم ,2000 سسساسة ,واجم مم0 ملالا 

,2000 #مدادوعهه ١‏ ,متدرا “#منجية كاد]” بعال" .#مصصس5 ,مماييسادطاءه 7 
5م 

#عداورعاج»لاسجوسة ,«محمماة "برومصطة لاع عاتملا" عالطالا مم0 
.+64 .م ,1998 

,2002 جعاسعاجه؟ 2 ,عسكرم؟! “قالط ملالا مدن" بعيوماة ,مامد 
102 

ر#اعسافم! 11:6 “عمداة ومتاملجيعة طافب أطوم" عط]” لامكا ممع 
.+94 .م ,2000 برل[ 31 ,فصمامهماو 

"دبع مصماة مدعلا لممناط اللا عع مم قمطء نم5" .ممتاب[ بمفاروم 

.+1 مم ,2000 معحامك0 4 ,عمدسة1 لمتصحصد18 

"برقع مد لماعم بعام5” :[/ملتطعلدط سمتكا قسه لل ,الوم 
.+50 بم ,1991 بعطسمعم»<1 8 بأءمسسولة 

11 "عمفمع5 طالمعة؟ علتاماط +15 عتدمدهور لوم" قاع _مماسساط 
مد .م ,2000 بعجامعاوت؟ 20 ,عصمة1 امتمممماظ 

,عسها! مممعاعة "ميت عل برلصدالط ومجورعس؟ كتمهم عقا" .[ امام 
.356 بم ,1997 بعطسعمهم 6 

جعمادعهما! 2 ,عالطسوماة مهلا 112 عد لمطدات عطآ” .نمدط همق 
.+17 .م ,1998 

لوالا م(1 #تهمزييع مها مششسصمت كل علم هللا ماروالا" علمارع لتم" بعوماة 
(١‏ بج ,1997 بماسعها! كل ,امججدمز مم0 

,عالطسررعة! مما( م11 “.ممالا لفط أن للد عططك” رمال[ ,معوماة 
.+22 بم ,2000 مسر قل 

تسوت مم5 علا جموذ1 ندملا لد و«فامما أعمع ال" كاله[ ,معوماة 
.+20 ب ,2000 بعامه0 16 ,عناطسوماة مملة م1 “7رمصخط ملدلا 
,واب 7ص «مملانل! ع1 كعلدالا برمساط برطالالا” برو نات[ ,ممعم 
.+32 بم ,2000 سسناسق 


تراج 


#مضمظ "عاممطء؟ لمسؤراتا” ععمطلاهةة لممعظ لممد ممعات ,اعمس 
.7م ,2000 بعجاصيعم ةج ,ومصية 
ماما معصمت عمصمصوماة مه عقو ك5 معو "ا" بعاتمالطت ممصم بومتك 
كل بم .1901 بمطسعمه! 18 ,مم1 4,مل سمال 116 "عرصو؟1 
عانااعتها ما ممتفة نظ عامعصصعومت) ممتعة" .أممعنال! بمممسامة 
له بم ,1998 اسجيسية 24 بلمجممز اعملة اللا 11:2 "ممما 
#مسعمعلة “وماعالا سوال د برائلفرةا لممرم 8" .اندت ببراعمراق 
:68 بم .1997 ب#طاصعيم 3 17 
كتمداعب8 "عمنام0 عمعطدسمماة #مطما للمتصييير0" .3 ممطاية بملمدمراة 
.+162 بم ,2000 جعطاصعامم5 26 ,2.0 
,لفقا معطم" ".المعرطة مرا بمسعتسراط” .ممما تارم3 
+219 .م ,2000 ##جاوعيولة 97 
ناعمللا 16 “بردلا لمنط] عمط عملنة توالا ها( ممعم 1 لل مفم1 بجمسام يق 
+26 .م ,1998 بع#اسعاو5 21 ,74مفدماة 
وعدت مم8 توكلم ممت عبج اعمم2 عمصسس 14" متلمماة بوطناتلك 
+61 بع ,1998 جمصمس؟ ,سمت ماما “#قدم م1 
,2000 مم0 2 ,ماركا مصطرمة ".ونا ععة ع1 معبااا” بومعطة ,علماسلة 
+213بم 
,2000 لفط ,2.0 تعمسنعسة “منطانةا م معط م1]” بدا بممارولا 
+329 .م 
علعمائة 11:6 “#مبيصجومما لمحامات "11/5143 سدطيم8 ,الصالةا9 
+52 بج[ ,2000 بمطمعبوا! ,ولالنوماة 
,جبماطاوعظا" بعسماا- ممطدة ممعموط أنصة رمع[ ,اناالا 
.+33 بم ,2000 بعجامت0 21 ,امالدمامد مولز "ممعت ارصم 
امجيس 7 ,ل”ملمدما5 رجاعساهما 11:6 اماما! ,سملا" مسا متمد ,كمتماارا 
:+168 .م ,2000 
بامنسممممة م1 “ومعموة؟ ف تطمم لماو ممق" 
+35 .م ,1908 بوممسصمل 17 
ع#سضظا اصصق ذخاعالا “امع مك12 امتسابوحومت" . 
1١‏ ١ج‏ ,2000 برهال! 6ه ,نم6 
مذ اناق عاعميريب5 سنمجعة؟ ممما ماود هذ عمنلههج" 
5م ,1997 بمطمع اوم ,معلسظ عاط د11 باممامماة لاط 
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,صادماة يهمامصامه1 “برئنسه"! لماه" 
.25 .م ,2001 بومصصطه #ابرمصمل 
##داسعامعة 13 ,عسما! ممدعامة "إعلصما؟ وا( بدلا ,عامما" 
.+168 بم ,1997 
بعلم مصعم هاة "تصنجرظا عبطا طافنا سعمية بمترعمل9066* .سس 
6 ,2000 موي30 27 
لمعلل معمماعسظ “علعمذا يمفلةا5 كل مسطدا! جعطامالز» 

:143 بم ,1998 ##نامت0 96 

.عالاسطس" "بيمتسدمة-ت همد كمناوجن5 01006" .. 
14 ١ج[‏ ,2000 جمطادوع و8 

".أسوظ مم5 نه عمد”! ترمعحظ لمسرلمصم معاعرة ممزاوم» .. 

.مصادها! يومامصاعتة “.مم1 عوفصة بوومامصءه1 1:6 .. 
+97 بع ,2001 بوممصحاء”7بوممسصمل 

بعامعمه<1 4 بهسنجاة فعة .2001 كلفدعنة ه16 و15" .. 
.+99 .م ,2000 


كلعءم8 نرعصء 1915“ ,5 عم امعط 
جواناتط مي صل 


”مدعا نامدالا ن عسما! .كنا ”كلمجواة فععوم0” ص1 ,وامويم 

.+54 بم ,2002 بمط رمعم 16 

مماة “ععماعما! رجا معاما3 عجونك<1 علناسجاة مكلذ كك ةا" .ممق لماورون 
+13 بم ,2002 اسسويسة 17 ,امومامة 

#مزمم مما عملسطة ملل جا؟ بفمموة جمدلا نه مقاممالا” تردق مامتا 
11 .م 2009 امجيس ,رصصيية وض "قامونا ولا موق د هذ كدمممرق 
بمطوعامع5 ,#«نتميماة نعجججها! "عمتمجذها عا" .عمامطكنل! بتععمر 
.+58 .م ,2002 

عتممجعماع” برمعوسعط ممنلانت قصد بطنم5 لامعم؟. ماع" ببولعمطممج 
,منسة #مطيظ “عمدردعطر0 هذ دمثااضومة لاسمامنا جع1 

.+22 بم ,2008 بعطسعيواة 


22 


ريع 


ما معلة 116 "مم5 ما اله +ه؟ عمتلد0 بومفهسمة برابذط” #عكندوع[ مم1 
+01 ,2002 بعاسعامه5 5 ,تصدةة 
ععمارمة ".مدع زولا عاممط له ما مددمم اع" .5 اعمطءناة عملم 8 
:+20 بر ,2003 عجاما0 7 ,مك 
باجعلا معلل “فلج عبطا ون؟ لممعطة عاططمن]" مسوم" .علبمالا ,متاو 
:27 بم 2009 ممطسعاومة 
16-2 ,اعنسممومم م1 “بممتاس اديص وساطمسام» 

71م ,2002 بماسع نم3 

١7ج[‏ ,2002 اجيس 21 ,اعااوصامة سمل “.سلاممة؟ عدا 06 و1" . 


ال كه أع15416 عنام لسكا عطك”“ ,6 «عارمط0. 
”واعمصعط© ممتسطتطعتم 

,2000 بمسدمد[ ,«سصاعممرة تتلظلة “يخس جسسهت” لاسسط لفقا لممايع ومن 
+45 .م 

ممع هوا! 3 ,ادس دمم 172 "راع نم5 ةمرلا" ععاعط ع طم 
.54 جعالة .م ,2001 

,2000 برمسصدك"! ,لعمعدمم “1662 سه 1 وق غ1 الال _سطامل مالم 
4 

عالط م11 "عممعف؟5 علمادوماة ما اط" ممم بمسعراد1 

+3 بم ,2002 جعاماللا ب أعمعلوة 

,1909 بمسمدء"! 7 معطم “.ماما بولطينة]” بمنسدزممظ ملاع 
1 

آه معارن5 بيمفلما/!-ممندف»0! آه ممناسوناكعدما مق" لد 4ه لا .5 #متلخ ممطاة 
بعامالةا ‏ «مام[لال معدم ه ادجسم[ م11 "حصن هذ جمسهدمت 
+396 .م ,2001 

ع3 اللا #مسد؟ عرلا مذ وساتمارم ةا" مسطلممه[ ,سس اسك 
,لمدصسم[ مم37 للملا م11 "مم1 مسدلا ومالساعم ]سوم وميه 
2000 وممصم 1 

بعماسعههد ,20 عممماس “.دنا منطاتاةا اناا مراك برما_ ,للممسسهة 
+173 بم ,1909 





283 


لفكي التغيل: كيف نفكر بوضوح في زمن تفي 


أه مويمك هذ ممعرمام8 كنظ نمآ مما طالد1]” عنام بتعمتامما3 
.2002 سهد[ 8 ,بلمومهم[ بممماة لمانا ع1 “.م0 عمطعنمت ومتفمممة 
عدا يومنفائسظ على ساتمسمء ا( عد لمعطم مومع المع" .لنعل! برمماسدت م3 
.2001 بممسمد[ 17 ,تصصة1 أمتممصساظ م1 "مانا 

بلإسمجدمهت عا ممارولة! الا .للا .سارو الا مصالة علط صدما! بمعا5 ب#مماواط 
.89-90 بوم ,1997 ,لالز لمملا صل عمل 

.+256 بم ,1999 بعططصعهوا! ,لمعملا “لللعدرة امت كملا" بجع اتمطت الما 
,2000 بعاسمعدما! 14 ,20 عومماعبظ “بممتعس ااا لمكناو0” باتعباماة ,عوط 
+116 

,1999 ب#طسعاوك؟ ,وموم عم “عامم الت ملسمل" عنمظ. ,الملعسما 
208 

بعصا بععامتممعة من .رومام اميد اممتوماماظ .لآ ممالا يتسدع دمل 
.624-625 .وم ,1996 بالط بلصماتع لمي 

,1999 #دامه0 ,2.0 بعمستع “سبعلسصه1 مودت مما" عمسم بمعرال 
5 بم 

م11 “ممتعسط عط إن عمماط د كتصدة! كدمصتك8 ينظ" عناحم1 ببع مالفالا 
,2001 اموس هاسررد[ 30 ,«متتليظ وبلامءنةا لمدمقلها( نعم «ميهضطعماةا 
+18 

ممماعسة "عمد طالفكة! مذ برماط بعسوط سما! ملك وعدم[ مامالا 
+90 بم ,2002 بومسصد[ 28 مم1 

باتملما عالطاظ ع1 "ممفعسية صذ ودع ممع لم8" سسلية ,ممكلاماا 
+20 بم ,2002 مامتلا 

+0 تزيم امسطه1 اماك «سفصى تناج س1 عالنالم” .سس 
بجا بج ,1999 #لووعمعطا ,ممعم مم1 ريومامصام1 "دمعلا 20 يمل مدلا 
.189 .م ,2000 ممصمل 14 بعمممامى “7 علمدينة بعامنظ" 

معق ةا “عصمن عبطا أن سوال عا ك1 ممقاه ”سس 
.+21 ,1999 ب#طسماممة 

“لامها ع1 صما جتعدمة”! مستممعلانالا مبعمنا ى "ا 
.+86 مم ,1999 للد بتمسقة ماس 

تراس[ 20 ,اعفدم ممع م1 “اعد كدردم مان نمدم 16" . 
9 2002 





مرجع 


معفاسضظا “ممنعفص ك1 لماؤواط1 ا مطعافو3 والرماكططها” .سس 
.24 بم ,1999 جعجاووعاممة 

,اتلسصوممظ م1 "املعم عملا هذ ماروا عطاك 
الممتععمد لمتعره) +5 بم ,1999 بعباما0 9 


“بردر ماص“ ,1 عامط 

“علممةا علا 007 كممتعصم لل" بمعاسجوماع الا ذا فص ومع[ ببعلليم 

.+60 بج ,2000 رمسم ”1 14 ,ل#ممعسماة 

عدمة ده عذة عملامت م كمما؟ عودمظا” هآ لمسسل8 ,ومو لمم 
.2000 طعماط 2 بتموةة جملا عمال م1 خممناعسمدة” معام 
مها دمتعت علدلا عمل! عطا بومتعدة ستامل" لهك 7م00 ,امقر 
.140 بم ,2000 أضوة 3 ,طكة عم,10 

للملا م11 “بردلا لاع عط ععننة بعلسوماسم مخ" نك الع[ ,مدع لم8 
.1999 امنجوسة 30 ,لمعمل ممم0ق 

المنط5 يتا ع1 بلطا" بسعطم2 .5 لمسطمتاة سه برسة بسحمو. 
.+14 بم ,2000 لتمجية 24 بأعماا! ممصوطع8 "تراسو 

مدلا 11:2 "مفدمت مذ ععيمة اعد عللنظ حذة ومتعنلا" .عمصد[ ,عمامم8 
,2000 برمصصحك* 27 ,تصدوة1 رو 

,لمملدماء ولامعالا 11:6 ".حكمكت معورنا لذ ع1 _للتحدط ,سامممه 
:+21 بم ,2000 رمالا 8 

116 "مم5 بيماوروسا5 أن :كم مذلا امسمت وعانسعفة" ممما ,دمت 
2000 برها 5 تصموة1 أمام مما 

+145 بج ,2000 برطو[ 24 بعممارمظا “يصحت جا عطط]” بطامطلسطلةا ب سصم مم0 
,2000 عمس[ 12 بلممسسس ما “كوم ساسدط اه خمة عا نمت :لز المدمت 
48م 

مذ عاتات مه جعفونا ومفامصت 1١‏ لماعملم8 مط]” .عمصمسة برملوط 
2000 برأ[ 9 بتصسة1 ارملا ماق م11 "عم مس" 


,عماسم" “مقت ممنللتاة 00لق عل عه عيية عطا” 4 برجعا مادص 
.+122 .م ,2000 لتموة 3 
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11 ”.لبكتاسع8 دآ للم؟ جلمائوتت) لصعملاع)ه1” .مره" بقاعلمسطعر 
.+206 بجر ,2000 برهالط 29 ,«ملتجملة روامسافوة 

بياجع 11 فعا "اعم الفم5 عا أن لسخصس5” آل( معمل طنمك ,المسواممواع 
.+374 بم ,2000 لتسصرم 

طلتك يومنططجمالا عم عمعممن) ممصومعت ع1 ممفووس5" اعم[ بومتسظر 
.+فق .م ,2000 برمسمحاة”1 له ,لمهنا! كعمنواعه18 *. 

بيدنةسماس عقولا بعصرات أه «متاستلماملت مطل" سمالا مالم 
بمسصحك”! ,يصصمة #مسطمظ "تعاممت وذ كرنطعممتاداا! لمومناتعصصل 
.+9 .م ,2000 

م11 ممما مأ ممعصمطعا! كمورمساعه؟! اماما" إلا لمسوقة عدم 
0 بمسحدك 1 29 ,تصدورة1 ارملا ماق 

عيمامظ «متساسوه" ومتعيية” بسحت عمط عممكت فصه كماصمط 1( جومم 
.2000 تممه 11 بمسدوة1 لمتمممصاظ 116 "داجممتاهت5 ما عتعايت عامل 
لمحا برا لعفمناقا ببمسامع ممت سمهت" و[ لا عندما ,تعمادرم0 
:40 بج ,2000 ممالا 27 بلعملا ممع "برسع تلق 

,2000 عمس[ 5 بلممسعصهلة "برافقانكم5 للمد كمطكدك” .كمسمط]" ,معلدردة1 
6 

“مصعم عرلا طاقد عمتلو0” بطعصآ يعنصم[ سه مالعا بمتدمل 

.+36 بج ,1999 بومسصحك ”1 بطرم وم و10 جتممةص ويم 

ب#مدامة “#واتدعمقولا عصالد0 مدو تطعلدللا 2 .لت بجراعممل ب#ممتمكل 
+2111 بم ,2000 ممالا 94 

برل[ 1 بلممسعمصلة “لمكت عطا ممسدصة عمق بممسامدقا متاتسمماصما 
+49 بم ,2000 

بلممجسمز بعمماة للعال 1 تعمل امط مما لماملت ملآ" يفصت بمتسصمر 
000 برا 8 

.+188 بم 0ه برل[ ,مسالا العع مم صوق بدلا عمط" مم5 ببمسور لكا 
امجيس ,سمنلا “عمنطعماط عط هأ جوسة مرط]” .1 ممفمممظ بعمموكا 
.+27 بم ,2002 

“عفن س0 ما كنآ معنامطا ز ملعن وممصم" عدم بعرملا 

32 بج[ ,2000 اأمجية 0ل ,عمللا ممسماسظ 

اعدوسة ,وبمسجوسم) اعم “برعا خصمت برمسام برطلا" بماعسد؟ بتعويدصكل 
271 بم ,2000 


معدا 





ارج 


هذ عمما! أن «مندصاهه0] عط]” بعملفة1 ؟ه بوسلسهه0"” «مسنالةزا _,طعممة 
.بم ,2000 رمسمحء”!, ومدصسة #مسدا "عكنا متعصة 

ومتمسوسمت اعم 100 مط]” تسصادمل! ممالتاط مد تاملظ متعم 
.+82 بم ,2000 ممصمل 10 ,مسارم "بم لبدلا ما 

بدمنالعمم" مذ ومناسسل8! معطهنة]” علا مل ممتوظ أنصد طوعهم[ ,ممدمة 
بمسدمدء"! ,رومدصد3 مصضبظ “مستمدملان اذ سمل( عرلا اه كعومع الم 1 
:18 بم ,2000 

يمفلمدظ لمكتالا” بامسك ل( «معسمطك ممه معام" ممجوطموا8 

:2000 بلعما! 11 ,تعسةة لماممممةط :11 "متادصة لدسا_ 6م لممساط 
,2000 بومسصط»؟ 7 ,سورد “بوسست «أعلاا عمدت مسود[” بصا[ ماما 
+5ل1 سر 

"لسنمعنا امت كام" بمماجت! مععما؟ للد عاطمسامل! برمماسيق 

+8 .م ,1999 ب#جاسعاوك5 ,20 مساق 

لمتعممد” عدل1 عمظتعادرالا عمه5 001 فنا علا ومتلان” مدت[ ,اعوملتم5 
.2000 بردالا 17 رعصسةة 

,كوم “علس برألا كمعمة عتاوبمعا” .أعسفنا! ,ص5 

:338 بم ,2000 عسل 12 

“كرمقنامة؟ عط عمط عاعلل1ا-15 عملا دنا وستلا” .8 ملظ ,كامطارة 
:58 بم ,1999 ##جاسعاوك5 ,2.0 ممم تسق 

,وممدجسوه اعمت! “#لصداا عأومعظ مدهلا 00 لحطاالا” عتاسدت بللمكمع ل از5 
.182 بم ,2000 موسق 

116 "كاكالمائوت عسامعنا رمه ممم اط د كعورمممظا ممجد[" .الظ بع لماوع 
:2000 تومصمحك 17 24 بأمجعمز بممماة الماا1 

كه ستعمدمة استامعاو* د ععمد؟! بروومممم1 مدعممو د[ الزظ عللماوة 
ممماة الما م11 “عمطماط عمدلا عبرماحدة صذ ممتللةة ل3 برأمممل3 

000 ممالا 24 ,لمصسمل 

ععمتسظ نمل( ععة عأعنا؟ قمد وتات مماى بممودل ها" عتصصام»)5 ,مم8 
:2000 اقوط 20 عصصةة رذ مملح 112 ".علمم سلا 

ع1 "عودمسظ مأ عدمما عتمت ممتعوم 4" بعممة ,دمل عدي3 

:2000 برها ١‏ ,«معتليةا وتللم لا لصوم اقم! جوم" د«ملهحانلعمالا 

,تصوة1 لمامصمص م1 "املو" بيمتلل5 د ومنطعاعما5” لمسطمنة! بعمفلا م1 
2000 رسالا 26 





لفكي السب كيف تفكر بوضوح في زمن تفي 


ملسملا 20 ,مور “7ممنطا! 6ا3 >0 عمنطاظ مل" برجع[ عمدلا 
.+82 .م ,2000 

امسويسط عما "صماة ومفنظة أه كلفط مرط1” ماما ممعتلم ببعملام الا 
31م ,2004 

م1 “عاطين 11 م1( ممطعممة م016 عطا عه بلطا" برعت بوعامااا 
2000 برا[ 12 تسو ة1 26,4 مماة 

,1909 اسووسة 9 بتعطبهة عملمم8 مطا عه عونا و0" مم3 بره اماق 
00 

مجياد0 عمنم8 بلممعصة مس1 .5ن هل" بعل لمسمعظ ,نلعموزاة 

:2000 اضية 10 ,امدصسمز مم8 للعلا عرلة "مسق 

ابوساة 6 ,امسموممةا م11 #عبوال! علا ده امعمناوو و" ا 
+25 .م ,2000 





أكفاصوممة م11 ”صحفجع5 ممصم" مه بعاعيوجا" 
+25 .م ,1909 تامع اوم5 95 


,2000 لدية 1 ,#عتصدممظ 2ر11 "عمدوكعطر0 د مودون 





+21 
ع1 حتعفعمةا ومفذ] كلهال ممما أعجام01* .7 
11 بم ,2000 لقرجط ل مها امصصظ 
ب#تفموممظ 116 “ممتاعسط عطا آه برسلن 11 مدال 
+1999 برلن[ 24 
م1 "معطم النى عملعجعط0 برمداط جر«مممم كمتلفم]» 
+10 بج ,2000 ممه ال 4 ,ممم 
تممصو[ 92 ,امنوصوممة 11 ”فمتسامتطنا ذا وام" . 
+23 .م ,2000 
ربس مدا صوق ذلاحالا “لمنمم؟ ملظ 3156 سس 
+1 بم ,2000 لفية 17 بلمموع معام 
مم ابعص "جمس[ وساصسا! مطنلا بولا" سس 
.+1 بم ,2000 افية ,اعمممممة! ممانادره ومومق 
,أعل#موممنا 6ر11 “لسعمط] لسرلا ع]” بعمممماط عمتله0" .. 
.+لإعصن5 5 .م ,2000 برداة 20 
م01 لامالا عملا طافد ممت( لمالا تعفمت 1 ووفطلةا” سس 
.3م ,2000 برسالة ‏ «ااملل 8 01" “ممنانطدة 





رب 


سالا 6 ,اماسصدممظ م11 “لسحمداة عط أه بوسنصيذة ع1 .. 
.+75 .م ,2000 

.+36 بج[ ,2000 بلسماة 6 ممالا عممماعدة "عع" انان ع1 .ا 
م1 مم5 ملسا سملن مصنطة) ,سعط بلول" .سس 
2000 جلممال! 13 ,أمجسمز مم3 للملا 
املسصدممةا 1116 "يومشسونا مذلا 0 بعممماعيقا متلما-05” .سس 
بج ,2000 مسمالط 39 ب بملنصملة رمدت علدنا #معيينلا »اما 
,(لممسمعنامطيه) ممم “ممكمم لني اه للملا مطل 





.2000 لماز 


#واتلمس) ماعييء8 راوع امك“ ,83 عامط 

مد كاعم ا؟ ملسدع8 .كنا مذ ععسظ من كسه) اوج عة" .اعساعناة ,معللم 
2001 جمسسهد[ 6 ,عصصة1 رلا مم3 11:6 خ.علسممقا علااذ1 0414 

اممماة لما م11 “برومم ط لمانا عنسمجووم أه كلت" للمممظ ,ومعلق 
2002 تممسصدل 16 بأمصسول 

مم3 للعلا عرا1 "عمقصعة للممن) ده عمق عممتلسوع ا" .للمدما! _بومكلق 
2002 بممسد[ 16 ,لمعمل 

عام 0 23 امم ا! تعس "كلمناة #متصعة برواللا” ممما ببإلمدظ 
.+118 .م ,2000 

سمه 11 بمعطيمة “علل فاط عطا برط عممصيهما” نما بممطمميد 
+86 م ,2000 

"عاومه! #مترمط؟ عع رماوسظ! غما! مراك ا معام" اعوج 

+70 بج .2002 برمصمحء”! ,مصامماة جممسامظا لاممتمهاة 

آه ممتاعس" ليمه بومعرط] عدا تسوتلا ميوعرصدمة” اللمصماة تامس 
:20 بج ,2000 رابو[ ,رمتمسة #مسامظ "بلسو 

,ك1 لممسصماةا 116 “عملم بعمارن عطا أن معطا" بعماممت ,عللصمن 1 
2000 اسسجرية 17 

بلمجسمز اممجلة للملا م11 “عممماط بيمنمت” ٠‏ عدجا ,مه ااتسسلة 
2000 اممو لل 

2001 ممصمل 16 يماط لم “عامط مسف" عسا بلسيعواتملة 
48م 


لفكي امستقيي: كيف تفكر بوضوح في زمن النغير 


,2000 بعطسعمه< 11 ,مصيم؟! "بانصم9 (حمممت) مطاللا” _امسطعناة مكل 
35 
ممما تعمماصنا تمجه ةا "بومتامموعة! ممم" عمط لامكا 
.+15 بم ,2000 بومسصحاءالبومسصول 
#مادمعاوعة 12 ,20 سمممنعسة “عمو زل!)ستمو0” مس3 ,كساعمتط عرز 
.+141 بم ,2000 
مم0 ,لم2 “ومتاسامظا ومنمند1 8 م1" ممتادبطت مق عا 
+198 .م ,2000 
مل عدا ب#مموس عار بدتمملا 20 مذ امصعلما ملكت لعن بيو التاة 
.3 بم ,2000 بمطدعمهحا ,رعس #مسدضا “بعاصم 
116 #عمسطعة م0 بعادت ع0" بمجروول! كمامطنا! أنمه كمايرهن0] ,لمعن 
+ا5 بج ,2000 ممساسسة ,واجماجمه0 «مملناا 
امسلاو" عامم! بوسل لمصط ومعوسه 1" متلعرمت مانالا قسد اممطعتلة بروم9. 
:2002 اعسويسة 12 ,امجسمل اممجاى تنما ع1 “عمعماة عمعمتعسطتاصة برجا 
,وأتع اص «معلنتةا مم11 كعالماط برمسخط بردالل” برعمال[ مععمقة 
+32 بم ,2000 مسق 
مص مام فممدمهاآ “اسسما" دما أن ادم طينةآ مطل" برمط1" بكممسةة 
جظا .م ,2003 جعطمعاجي»5 ,سمامماة 
,تمندأوهتوصدجع ذا مممفبعسل “همات عط هذ للكموجه 81" خوط ,مماعطيلا 
:+37 بم ,2001 بعطاسعمة 0 

ممما 116 “عمامحعحظا لممنطلةا عدا أن عوسدت" 
70 بم ,2001 بعطسعوولة 17 





”ومعطصس]8 عومصة كه بحصة عط“ ,9 معامرمطن 
.2001 عمس[ ,وسصديممت بعماة “بعاروم #صوتا” مانام بالل 

وملام جامما اوممرعحمات أنجه مجعنوا جم عامت1 امامل .85 1 مساق 
1997-2002 .عممرمنما مدنا لممنةاحجه؟ة) ع تلام 


تربع 


“براه ومص 1“ ,10 معاممط0. 

“بمسطدمن الما لل ع1 بدمناسطسوم مممسلل” :8 عمل بمعرامت 
003 بعجاموع !14 ,ممصامة 

,اتا «ينمسمة] ".عمق ترطدظ لماملت عطك” «راانطظ ,ممموودمة 
004 مهن [رق اا 

افطت مسارم" عمستعممت كمساعا؟ برسمصجع0)" بادصلة ,العامة 
.2004 لفروة 5 ,لمدسمز موجن8 للملا ع1 “كاصهممة 

منلع !ا عاعما! .ربوماماظ عماز]0 بمسمدة للامدصة سد طائات جبعمتعلاا 
:1993 ,1 


إمفذ1 هنا "ع مجه[ معدا 5 وال" لس ,ممسع ةل 
004 مممل 3 


0ج كمكمعه بعحمحي لجر ادا 
2004 همالا 27 .اتوم ممت ج111 “صملا جعبت م0 * . 


بومتمناك2 ها «مناسامك د غ1 كل تممتلسينال! امعمعمماوم 8" 
عدن [ه «معنهة(1 «مفتمسررو عوماها! افونا "تكممنتملسوه8 ييمية نمه 
.2000 «لسمالط 17 ,(مكتاط) صمنلا أمعم5 جه عن«صدممت [ه صاجعروطا 


أو برمآ كسمت !؟ متسر عوصده0» ,11 معامرمط0 
”ودمامستصسمص 12 ممصصسصمه 0‏ 


بتصووة1 اول مماة م11 “بكنانا و عد مم5 لمماق” عامل ببمستاممالة 
عم مم ,2002 ب#طسعامه5 24 


كه عاوما5 لعوععة-عععط؟ عط]”“ ,18 عمو غممطن. 
”ملمعوة لمعتقتامط عط 


إن »ضما م11 جملدمن لممنفمة ع1 .ههنا اعسرلكنا! اهمد 0 ,فمع كلمل 
2001 ,لال( بعلملا بسصلة بإسقعاططمه10 .عمقنا و مم اروصم 
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لفكي الستقل: كيف تفكربوضوح ف زن لير 


جرداا)مغطونظ”“ ,13 عم اممط0 


.+90 .م ,2002 رسالا 13 ,مطبمتا “عمماط اما عط]” باعمطعنا! بممس لمر" 

عط بودن اند بماك كابمسجء ل عه معط كعود» الملع" .انل! برعم مم31 

.1 بم ,2001 ممص[ 17 ,تصوذ1 أماممممة 6ر1 "ممطداط 

,تملن ادر وصومطا سمم مسا “برائلاطاتعممودة! ملصمج م0" بملعصويدة بلط 

+20 بجر ,2002 بردلا 

لما بعيسماة «ملمقا بعومالممتصس مم1 لمحت كلفمدجلئمة .5 صمتز رسا 

لجمعت لجوما د صر لعاجسلية عدب علقي كتر11) .1995 برابل 

سم ممعم 

د مك01 كل ممتمصط بالنطك بووعنداة إوعنصة هل" لمنلا ,4اءظيس ةلا 

.3 ج#تاسرعاج5 24 ,لمججسوز امعجاة للمالا م11 "كع انماعظ ما عمقل 
وطا مما اللوذل! عسمفجع5 بذاك ]مم2 ععمدا1” . 

ةبج ,1998 بومسمدك”! 12 لجسم[ عملت للعلا م11 “جدمفم ةلا 

يفروم .ماحل اك 1ج/2001/07/23تعاطسس ف لصده بم اتممددى سححوا وا 

.#مفوم! عصدعام5 سمتاعجر01 1112 2001 

مسغط عد تلج لدم عججيع سححو الوا 

قم عمدالقفعمساسس نادمه طوف اطع عم سمطلع هم واوا 

.لصماط هون لمصنلتو نص 

لتأحاق 2 بردالال2002تعضط ملسم امهنا مع مس جعماصم سحو الوط 

:امصالجم5 تسر مندمة 1999-2002 غدطيي ررمت مماطستاط! لالم وماد 


"ومتمممطى عاءه81 للعطامه1” ,14 عامط 
عط نطلا مذ علفممكة جز مدنا بعطماة ماع" د عولط" بمطلمةة لوق 
جل بج[ ,1908 جعطوعمهدا 9 بامجسمز عمجاة للعالا 116 "حاصمة). 

ب لممفدماة رسنعساهما م11 "ادومملما5 عط ومن مس5" بمجيع اط ,امسق 
+43 بم ,2001 ممالا 5 

.+146 بجر ,1998 ب#طاومعيول! 30 ,عصطمم8 “خطينا؟ مساسطن5"” برال»ز مدق 
,2001 اموي ةلط جماط سمدم[ جصطاملة “دتعطامسظ مسناعسر فر" معنا حامق 
+30 


للرابجع 


*.(عمماء اله )ه) علندر منمنيرمةلا معلا هذ لممااا” امسدومماط ,مهتوق 
.68 بج ,2000 سمه 0 قا ,ممسممق 

ب ممسمماة "ععد! مدت د متحت كل مذلا ملثانآ مراك" .نم71 الممر0 
.58 .م ,1998 ب#طسعمهط 14 

9 بمسطره؟ ”ردكت ممت ناآ #مصجامة” امم[ ,كسار12 

:228 بم ,1998 بعطسعيولة 

"ع مسرمة )ل عملا مصصمت إمل! عرص ة" اردق بوممة” تلب[ بمسرا 

64 بم ,19989 برمسسمد[ كلا ,ممالا كعم ماعر8. 

مم0 31 ,توما سماد “مانا عمطعمالا لل عنطك ممصمل بوملم موا 
.+22 .م ,1998 

تحدم [اتططوعمه<ا ,منامللس 001" #علذة” عطا وستلا54” علعذا! سسطميت 
+1 بم ي8و19 

بماسسط رما “دمنتسمج 8-0 مطآ” ععاوسدة كلع[ أبمد نوهت ,أعصماة 
.+80 بم ,1998 ب#ماصعمه 0 7 

علتبعلماة متم أفسد بعالم[ سمط تفاط بمدماط :8 لمك بمقلامكا باعل 
بل#مفهماة وماعسهما ع1 “كمعمتكوظ وذآ ها دعمما بسملة اج6 3" 

.+74 بم ,2001 بومسدطاء؟ 19 

«مماصصة “عسعدنا بووعمظا ده كممآ عا ومتسهه"” عانم[ ,أعم1 
+42 بم ,1998 بعاممم جا ,عمناررميومممط 

إن تملع ممرر؟ املا .2000 وومطة دعسم سما" برلدعلا! بممممطاعت1 
+153 بج ,2000 جام 0 1 روهط عرلا 

#مسمصهاة "عمنمالت بمللسمن بعلمكا" طمعمحس5 بجسمل 3 

.+52 بج ,2001 بومسمدك”1 26 

بعاسعاوك5 11 بامممصم هام حول( لهمت عملا ,اعد" بامساعتال! بعروالة 
.+42 بم ,1998 

مم «مبيدطءلعماة! م1 “كع اندم ةا طافس عند بومفرساط” عماناة ,علاتام 

.23 م ,1998 #طامدموا! 30 ,«مننتلية رامعالا امومفمل3 

اوة 6ل بل#مسعم هلم “.سعووصطة ,ه؟ عللامط] ومعطع" باتك بمماطوسار 
.كه .م ,2001 


علا مه كتعرس ماكس6 طافب صمت ها رالا بساح" بعجو ممم برق0 
.خدج ,2001 عمط 7 بكصوذ1 لمم ممما عماج 


لفكي الستقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن انير 


مهد[ 2 ,ممه( ممصعة "دم لسع وده أه كتصعيية” حصا بممعاء! 
+12 .م ,1999 
عله بانطمطط مبتعمعو مد لموماعت 0 عمط .5 نا" بعمراي ,بتر مطل 
,1998 ممه( 6 ,لممممز اماك الملا مر1 “110 ها تروط وا ولط 
41م 
,سرمت “عمماسسم طالمعالا اعمنممي0 دعسل" مساك انالك 
+192 بم ,1998 بمطمعيواة 9 
عمال ,ممصم ايخ ال دما عطماة” بمتعج3 ممعتلة بعمللمال 
+1 بم ,2001 
املظ 1" "فى معط]" مانا كلاعدة بعدهه؟! صل" .قمعلا بدرعامتللا 
4نم ,2001 بومسصمل 

عونملا د مذوماعن عمط العم جلرتت مرت ممق" 
بللماعلا [ه عنملة عدمها؟ أه اعم مرلة جامعسعدوم ع1" سه “متاق 
.30-33 .وم .2001 رمصدصد[ 4 ,«مجماة كناف 

,ردت عسمهدةا محممظ ذلاناذ 19997 +مآ كممنت اعمط" 
.+1 بج ,1999 مسد[ 9شك2 ,859 عاممرة اموق 

بهصجهاا قعل “.ف ممالا عمط عمط 6د كلمعة 10" 
.+52 بم ,1998 معماسعموص 
فسسمظا تلان ل “عمو مةآ مدروف ونا" .وددت. امد © ع "اقظخالابسحيمها سواط 
1999 ومصسمحك 1 2 ,مم6 عم 


وستودعصمد]؟ رط ومتومصدلا“ ,15 «عاممط©. 
“مممسامبر1 

عمللا معمسنسة ”.جمنفهك للعمامةة” برومدت ساد[ أممه عمقي طحت بافميق 
.+56 بم ,1998 بولا[ 27 

قاروالا عا ممما( 5لا “طامملا أه منساسسو" م1" .قا مميمقا عاسم 

12 مم ,2000 لني 24 ,رمرم 

:72 بم ,1998 برعا ك2 ببلممصصمهل! “#عدفومت) موا عدم ل" بمدمساك برملييمة 


“007 سملا ممت يدم مولا" بمملحردة؟ ممصمطآ طام مممماة برعاي8 
:50 بج ,1999 تومصسمحء ”1 22 ,ممما 
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ابيع 


,20 معمساسسظ "لدملسهوجا معدم" لعرملآ عط[ ب«معمع لم3 

:122 بم ,2000 بعباطسعاومة 6 

16 “عممتعمعساط مسو مذ مندم8 عرلا وماوجدالا" _بلمممكمة برلسمم8 
00 افر 10 ,ص1 لماع ممصا 

وملماة عرلا د لماح" بعمدمظ عمتتع لاه نمه كالارياء بممسمعظ 
824 بم ,1999 افميية هل بعممامم؟ "بجع صمت 

مخ لبامماةا مملمطة للدم عبيدعمطة علدلا عمطت" ماما ,سوملا 
+17 بع ,1998 برل[ رومنصسة #مسمق “برا مم8 

للمدية 26 بلعملا ممممتسسظ “اهل عطا هذ لمت ومترماط” محامل رمدت 
+83 بم ,ووفر 

إه مراع ممدرة لمنالا “متمد ها معلسوص] عا ومتمماعم اا" .حامق ممما 
.+20 م ,1991 بعبامت0 15 ,روط مدلا 

.+350 بم ,2000 مم0 ريصفجها! فصا “ممتلما! متلق" املاط بروعط 
,1998 عمس[ ريماجع 11 فعا "عم مس5 أو غ0" بممسممر" بممسرطط 
+158 م 

,عناطدومة عمل م11 ”.ل كمعطامظ أها! لد 1304" جييهت بعأمممطا اعمكا 
.+20 بم ,1998 بوملا 4 

,عناطسومة مدل( م11 "«متتسادظ لصنلت1!” جيوعدت بعاممساك سمه 
+20 بم ,1909 ممالا 1 

ومتاعجصمت مامد مستت بمسومظ مممراة للمد وعملط نه ,الممطمماير 
,مصادماة موصداعسة ممما " النا5 سحاد أصمل! لدأ عاماسسد اط مز 
:177 بم ,1998 لوط لطعدة 

ب ل”مفحماة رماسفد! 6ر11 “ععصعك؟ ومنطعاماا” ع5 يمك 

+174 بج ,2000 بعس مم12 العامة 927 

,كنا ومتصص عمد عطق امت برساظ أمصد صمل ممعسو موف 

مجه ا! "مامص ممم ك اذا م1 بعمعماسسة بيماسو ممصم 
+96 بج[ ,2000 لأمجة هما ممادماة معممامق 

ممم موسا “7لمتاط مدلا مه وتلمطلاا” ممما مسرل هم 

.+31 بم ,2000 لمجي ,تماد ارميومومط 

,1908 برمسمحك "1 23 ,لمكا عمماجم؟ .4م11 يماو" .عيومه0 بجملانت. 
00 


لفكي السقبل: كيف نفك بوضوح في زمن افير 


عارالدمامة "بملسسمعة طلم كوه ومتاجيتسا" .لد اك 1 لممسها _,موع|6 
.+16 بج 1998 اتدوسط ,امم عسل 

مما( “علماع لا عماللا عسووه”! معدت" سمل <] بعسهاة- سملم 
.18 م ,2002 برو[ 6 ,اعف«مامة 

"عدما! عا اه مت مس فصعاما ممتمن0" بمسعمس9 يمسملا" سمسلمع 
.+42 بم ,2000 لمجية ١‏ ,املصاءة مماة 

,امالدماعة مواة “باسلامطما؟ عدلا ها مللك11 بره" بسمعمجا سمخل" ومسطلم 6 
.+6 لم 2002 رالا 4 

مثرمط] مممطالا بع سوسم عمس5 اءالصدظ بعبطتعماط” برممدط! ,كتللئاة 
+60 بج ,1990 بومصصداء ”1 22 ,"لامكا عمطامم"! “برهم 

اممسمموعا! منله 1( ماسرو" سوا؟ بعماومت امدق" .<1 علعتريد" بكمفاموم ا 
”دوعا جلدم جاعم ا1 م11 "مادام لسنلا8 مد عد ومنممان. 

.+6 بم ,1998 لتمروطلط دايز 

,1998 رهاط 30 ,امقمماعة عماة “عفسمك عرلا ها لسع5” مها ,اسك 
+28 ب 

بتعسةة مما مدلة م11 "علمدطمنا عط مه تامدك" اوعدم[ بطم 
:1999 تومسمط 4 

هاتطومكم© عط]” معدا عأبماة لفمه :13 كمممطآ' ومع مم1 
تعمفنل 1( مد ومامنقا مه؟ كممتلكناوصا ب#مممسوم5 عمسمممن. 
.+2218 بم ,2000 مهالا 24 ,ماوق 

لمنعم5 سه عالتاممك5 عد؟ بعمميك لمممدمماة" وما ع5 بواعس فك 
طبظ ”عتععطامجرة! ممت ملم لسامع سم مم توا مدلا أن كمتييةي0 
.15 بم ,2000 رمسم" ,ممق 

##«اسعاوه5 26 ,20 مصداعسة "طلقا :80 عمعذا" _لاممسجرماة ,اسمسسكا 
:+162 .م ,2000 

عدطا م عمنصظ ييمتلفمملوهوجا بلممتاج أن عمملط" لوم سمرسةة ,السك 
.+79 بم ,1999 تومسمحك”1 22 امكل تعنارم"! "لمسامم0 بولق 

,1909 بومسح"! 22 ,لامكل ممطرم8 "مله لمممماظ مط]” عمل وعاممل 
7 

مصماعظ "مآ وممطا بونا ساك بهل بإساة” أعطممةا ,اوملظ ممسسطمة 
+204 بج ,2000 بساديعيول! 14 ,20 


مع 


,20 معمساصظ #علعات باناصعف1 ع ا! دملا" دصذة مم1 

.+180 .م ,2000 امع ام»5 26 

ممسمم[ 20 ,اماقدمامة معام “عمتطعماة عممل مرك" باتعاما؟ ,ماما 
.+26 بم ,2001 

لمعم وعسميعيت الح بالا بعمنا 800 عط م0" .عمنادمت بعرماح 
,«مالالهظ ونلمه نا أمممالماة 4م[ «ميص لعا م11 "عصمة علا ملسمو 
+1998 سوس 3 

"كتعاط مط" .مم8 امسامناة لمعه ااانا ,إوسممتاء 3 

+82 بم ,1998 بمطمع0 ,ولدملة عادمائة ع1 "بممتسامهاة لماسعس م1 
6لا عد اما! اسطا وول علط ممطرنا تماومانت” .ل دممتللاةا بالمطع اتيج 

:7 بج[ ,2000 بوتصحء "!رمدي #ممطظ "خا بممكا 

.+34 بم ,1998 برساة 30 باعقمامة ممالا "مدنا بسصلة ا" .سرات ببرمو ل 
بمصصدء"! 12 ,اعشنجماعة عداة "سي عسولا سمت" بممعتلة بعألمل3 

+25 .م ,2000 

,1996 عدام0 19 ,كمهت حعمسطداة ما لعدق” معدت ببعطتع طارممالة 
+146 م 

+159 بع ,2000 طأمداة 6 ,ترام ".)مدامةة >< ممت ببعدانه امل 
,علص ك5 عولط “متمد ممتتديع معت لت 71" متاك[ ,كستلل ك8 

+12 بم ,2001 بومسهد[ 6 

وكجما! 16 ممم "صماط ممتاستصييو0 عا( عط]” بممنا! بملمااة 
:+62 بم ,1908 

علصمظ بععلدة عأمنة ها ماملممرلة! لمآ عونا دب اتساعاة” بكاداة برسمسلة 
,1999 ومسصحء”! ذا بلممعم[ ممت الللا 114 "عمتجم 

اقوط ١‏ بعيية ومنعط عامط "معدم ينظ رفم اما( كلا" آله[ بلعل 
+16 .م ,2000 

للملا 11:2 “.وعلدة مسوة ترهط مملصج رطاعدة مدا لاا" رانم بممعاف اق 
.1998 لمعيه 2 ا لمصمه[ ماق 

,1909 بمسمطة؟! 13 امقدمامة معاد “ممصسا؟ املق" .امتاممةا لصوام 
+20 

عسوم لمممت) رمالا بعاسجردممت عاباتعحمة م1" .ى فلمموة ,ممومولة 
وملتممصمكهة للم بعاجدمت م كل بعؤجممت لمومدمع" عط ,لند"1 ممت 
.6 .م ,1900 بمصسهدل ص3 ممصي "ممتسامة عطا عمط مساوم 


لفكي اللتقبل: كيف تفكر يوضوح في زمن لتقي 


عط ها سد[ عمم سدمة! بعلساة سسا لام عراآ” .عكر بللمسلط 
ومناه! "امع دنطعم أممك؟5 بوسامع صملا مذ مكمه عرلا 6ه لمممل1 
.+30 بج ,1908 افج لمملا ,سمادماة 

“بعلملا اسمطا ةلا يداف" ب«مطاتزوه0 مطامدة أحمه ممتسراء اللا بصو 
:39 بج ,1908 ابوس ,مادملا ععسرط مارا1 

“مدعت جعل2 عرلا جما كممتلس تم مصمملت]” .ا( طوعدمز بممااوط 
.+80 بم ,1998 اأمريط ب«مماصصة عالالمامق 

تصاما! معدمام3 “بوسناج دهن عبجيمما ونلا" دتعن! ,ممجمامط 

283 بم ,1998 ##ط مم0 13 

,2000 لمملا 18 بعسعاة عممامة ".كاسع ة! عتمامعم ل" اعم[ ,الما 
+188 

,عسوا( ممدمامة “عوددحا جما مسقامه" أم] معانلا عمماة” امم :ململ 
.212 .م ,2000 انمرية 1 

عط مامذ ومس[ كمتاتععبخمنا لمائوت لسعم العامة" .متممامة ,مفطلجيعك 
.25 .م ,1990 بمصدمدكالترمصسصد] ,مصادما! رومامساءة1 بعصسمت عسادملا 
با#موعاة فأمنلا جا سعاة كنا "كامح امعسعمماو 8" 11 نكا عصمما_ 
+54 بم ,2002 برلل 29 

,معادماة رومامساءة1 "عسصهة! لعاماظ نت لة عرا]” جود بممساما 
+34 بم ,1998 بعام ك0 ماوع ام50 

لمنم5 سمل( عذآ' بعيدملمعد" عنممجه ما" عدليدو< ,الملامسس 

.+181 بج ,2000 #طسعامء5 26 ,20 سمماسة “بسصد6 1 

,2002 امجيسط 17 ,نم5 معلة "برا؟ا ما عصدما #محاماظ" بها ,عاوصدة 
0 

"عمدت طالمم 1 أه ومس مدلا مد مستعتلع اط متسممع 6" عفدت ممق 
+1977 بج ,2000 ممالا 17 #ممامق 

,أمومم[ أمد”3 للملا م11 *. انجنة مصاع سمت عرلا «0" :لم3 بالمسطلت 
1998 مسر كا 

0 مسممم ةا رسفم ا ممت عمس عبج عدم مسمسن1]” .متلجماة بعماطتة 
+61 بج ج1908 جمسمس5 ,الاممظا عامرانلا “7للمعار! 

ممدمامة “#وسمت للممسعااعت أن عاذ] كلمع فقا ومنهها©" .[ مكاحم" 
279 بم ,2000 لمق 29 ,سمال 











لفكي التقيل: كيف تفكر بوضوح في زمن انير 


:19 بم ,2000 ليق 1 ,املدمامة مماة ”اسم علا تالا" 








عمس فصموظ كاركلا “.1999 عمس[ بعممرظ اتدنعق: 
.جل بم ,1909 عمل 3 , (وممم امد كيامطبر امع اما) «إسصرت 

,10 .م ,2000 بوممموحك ”1 5 ,أعنوم 5 مصالة ".05 دلعافوو" 
5ج ,2000 لط ١‏ ,املممامة معاة "نوناق امعلدمالا 
ممسسة! مومس عمد عممنت 0 ل( عاطممم الاك 

+1 بج ,2000 بومصصحك #لرمصحصد][ ,كفدمم1 #صطيةظ "ممتعميعام1 





-ااء5 همه ومنامءقء ك5“ ,16 «عاممط0 
”مععع طرمءط ومنلا لمر 
لممروة” جم لصماة مسيروه[ ليم بجمصلت ١)‏ 1 عنمت<1 .11 مللممه0] مايا3 
996 بعاطاناعما لتاممن لمجي[ تصلدم 0 هآ دوت ما عشون1 مدلا 
:17 بج ,2002 بوفو[ 2 ,«مروماة أمامم الا جا عسماة كنا ميات[ ممدها". 
,ممم م111 “بامعس مم فقا لصاملت عطا كه رونصن5 م" 
4م ,2002 برلبال 6 
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هه + مومه 
التفكبر المستقبلي 

كيف تفكر بوضوح في زمن التغير 

يقدم مؤلقا الكتاب خبرة 70 عاماً من دراسة التغيير: وتحليل انجاهات الناس 
المختلفة في التعامل معه. سواء الشركات والأفراد. وهو يخاطب القارئ مباشرة» 
ويحذره من مجموعات مختلفة من المصائد الني قد تجعله غير قادر على رؤية 
وتمنعه من التفكير في المستقبل بوضوح؛ فيزوده بمتجموعة مضادة من 













5 ين بالتضويق والببساطة واستختام غخالف طرق اعء 
انين الرياضيات والعلوم الطبيعية وحتى قواعد كرة القدم على ظواهر 


العلاتات الاجتماعية ومنها الإدارة: والاستشهاد برصيد ضخم من التجارب 
والأمثلة من واقع الحياة لإبراز دلالتها بالنسبة إلى الأفكار المطروحة. 


وينقسم الكتاب إلى أربعة أقسام ل 





القسم الثالث فيتحدث عن تجاوز فخ التفكير الجزي ويطرح وسالل فيك لزلية 
الصورة الشاملة: وأخيراً يعنى القسم الرا. بعملية تيل الطريق؛ من خلال 
استخدام بعض الاستعارات التي تلخص صورة الواقع في الذهن وتبسط !ا 
تفاعلاته المعقدة. 

ويتلخص المدف النهائي للكتاب ني مساعدة القارئ على رؤية الجو 5-5 
الا التغير والمساهمة في صنعهاء بدلاً من أن يفاجأ بهاء وألا يشعر أنه ف ْ 
اللتغيير, فكل تغير يحمل ني طياته مجحموعة من الفرص لمن يقدر على رؤيتها؛ وم 8 
كيفية الاستفادة منها 
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